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Resumen ejecutivo

En la Cumbre Internacional de Gastronomia del 2010, ante un auditorio de expertos y reconocidos
chefs del mundo, Ferrdn Adria, el mayor representante de la cocina molecular, duefio del mejor
restaurante del mundo por 4 afios consecutivos galardonado con 3 estrellas Michelin, anuncio el
cierre definitivo del restaurante elBulli para iniciar una nueva etapa. Tendria su regreso en el 2014

con un formato diferente.

El presente trabajo de investigacion comprende principalmente dos etapas: primero, el analisis de
la condiciones del macroentorno y microentorno, y el analisis de la industria para determinar si la
decision de cerrar el restaurante fue acertada; y, segundo, una propuesta que responde a los
objetivos planteados por Ferran Adria en la busqueda de la “libertad para crear”, compartiendo
conocimiento, manteniendo el espiritu de creatividad e innovacion y llegando a la mayor cantidad

de personas interesadas en innovacion en gastronomia a nivel mundial.

Dicha propuesta esta enfocada en transformar el restaurante en una fundacién que recoja los
objetivos inicialmente mencionados, beneficiando a aquellas personas alrededor del mundo que
se encuentren interesadas en la innovacién en gastronomia, ofreciéndoles nuevos conocimientos
y experiencias a través de una plataforma digital con la cual se tenga presencia a nivel mundial,
y que permita a los usuarios acceder a cursos digitales gratuitos (MOOC) y una revista

especializada de edicion mensual.

Como parte de su plan de Responsabilidad Social, se incorpora un programa de becas dirigido a
estudiantes de bajos recursos y emprendedores interesados en innovacion y gastronomia, asi como

auspicios en ferias de intercambio entre emprendedores locales relacionados al rubro.

A nivel organizativo, la fundacion trabajard en forma conjunta con las empresas benefactoras y
socios estratégicos, tanto a nivel local como mundial, para llevar a cabo todos sus proyectos,
siempre bajo la constante supervision del patronato y en cumplimiento de las politicas del Buen

Gobierno Corporativo.

El detalle de los lineamientos, objetivos y acciones esta indicado en cada uno de los planes
funcionales, los mismos que cuentan con indicadores que permitirdn medir el avance y conocer
la meta de cada uno de ellos. Los planes funcionales presentados corresponden a las areas de

Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Responsabilidad Social.



Finalmente, el Valor Actual Neto es favorable y la Tasa Interna de Retorno es de 37%, lo cual
esta por encima del costo y confirma la viabilidad econémica, siempre y cuando se logre el

cumplimiento del objetivo de recaudacion de al menos 80%.
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Capitulo I. Consideraciones generales

1. El restaurante elBulli

elBulli es un restaurante situado en Roses, Girona, Espafia. Fue fundado en 1961 por una pareja
alemana. Inicialmente se traté de un chiringuito; sin embargo, durante los siguientes afios se fue
transformando hasta llegar a convertirse en un restaurante de la nouvelle cuisine. Logrd
reconocimientos a nivel mundial. En 1975, gand su primera estrella Michelin, otorgada por la
prestigiosa Guia Michelin y Gault & Millau. En 1985, perdi6 dicho galardén. Sin embargo, en
1990 y 1997, gané la segunda y tercera estrella Michelin, respectivamente. En el 2002, fue
reconocido como el mejor restaurante del mundo por The world’s 50 best restaurants, situacion

que se repite de forma consecutiva entre los afios 2006 y 2009.

En el afio 1983, Ferran Adria llegé a elBulli como stager por un mes. Un afio después, se
incorpor6 como parte del equipo y en noviembre de ese mismo afio se convirtio en jefe de cocina.
En 1990, él y su socio Juli Soler adquirieron el restaurante elBulli y formaron la empresa elBulli

Sociedad Limitada.

A partir de 1987, el restaurant cerraba durante 6 meses al afio, debido a que en los meses de
invierno la concurrencia disminuia. Durante este periodo, Adria y su equipo se dedicaban a
investigar y crear nuevos platos. Algunos de ellos serian presentados en la carta del siguiente afio.
elBulli era reconocido por su constante innovacion: derivaba el 20% de su facturacion a este fin,
con la finalidad de mantener su posicién en el mercado, lo que generaba una disminucién en su
margen de rentabilidad (EI Comercio 2015b). El restaurante tenia una capacidad de atencion de
cincuenta personas por noche, para ello contaba con un equipo de setenta personas (El Pais Viajes
2010).

Adria y sus socios aprovecharon el reconocimiento de la marca elBulli para desarrollar otros
negocios relacionados con la gastronomia, algunos de los cuales, como la edicién de libros,
consultorias sobre gastronomia a diversas empresas, catering, conferencias, entre otras
actividades, eran incluso mas rentables que el mismo restaurante (ver anexo 1). Esto generaba un
conglomerado de empresas que forman el sistema elBulli, basado en la creatividad e innovacion
(Alvarez 2011).



En el 2009, durante el evento Madrid Fusion, Adria anunci6 el cierre temporal por 2 afios del
restaurante. elBulli regresaria con un modelo de negocio diferente. Se trasformaria en una

fundacion llamada elBullifoundation. (Ver anexo 2)

2. Ferran Adriay la innovacion gastronomica

Ferran Adria, ha sido ganador de varios premios y reconocimientos internacionales por su labor
en la gastronomia. Ha sido portada de importantes revistas y diarios a nivel mundial. Fue
nombrado por cuatro universidades como Doctor Honoris Causa. Asimismo, fue nombrado dentro
de la lista de las cien personas mas influyentes del mundo por la revista Time en el afio 2004
(elbulli s.f.c).

Adria es considerado uno de los chefs mas influyentes del mundo y que revoluciond la
gastronomia. Su pasion por la creatividad desencadené en la bisqueda de la libertad para crear.
No era suficiente mantener los méas altos niveles de creatividad; constantemente se generaban
nuevas ideas, que rompian esquemas. A esto se sumaba su capacidad para experimentar, mejorar

y, finalmente, convertir sus ideas en innovaciones.

A partir de 1987, emprendi6 una busqueda para desarrollar la creatividad, basandose en el lema
“creatividad es no copiar”. En 1992, pasé una temporada con Xavier Medina, un escultor del cual
aprendi6 los procedimientos creativos, que posteriormente incorporé en la gastronomia y marcé
el inicio de la creacion de elBullitaller, el cual inici6 actividades en el afio 2000 y estuvo dedicado
exclusivamente a la creatividad. En este espacio se desarrollaban nuevos procedimientos para la
preparacion de los alimentos. Se contaba con la participacion de personas de diversas disciplinas,

lo que generaba diferentes perspectivas y creaba sinergias.

Ferran Adria es considerado un referente de la innovacion orientado a la cocina molecular. Esta
estd relacionada con las propiedades fisicas y quimicas de los alimentos y los procesos

tecnolégicos que permiten generar nuevas texturas y presentaciones de los platos.

Ademas de las innovaciones en la gastronomia, también incorporé la innovacién en el disefio de

los utensilios y maquinarias para la elaboracién de los alimentos.



3.

Definicion del problema

De la informacion del presente caso de estudio, se considera que los problemas principales del

restaurante elBulli, evaluados en el 2009, son:

O

La alta dindmica competitiva del sector amenaz6 la sostenibilidad del restaurante elBulli. Ello
se debid a que se trata de un mercado de ciclo rapido (Hitt 2009. elBulli invertia en innovacién
constantemente para mantener su ventaja competitiva sostenible.

Dada la alta dinAmica competitiva de la industria, las empresas realizaban inversiones
importantes en infraestructura, recursos humanos, investigacion e innovacion, lo que
generaba un margen de ganancia reducido.

Existia mucha presion en la industria por mantener una posicion competitiva favorable. Los
restaurantes eran evaluados anualmente a través de diversos rankings especializados, en los
cuales era posible perder la calificacién y/o posiciones, lo que gener6 alta dependencia de
ellos.

Como restaurante, elBulli tenia un alcance reducido, su capacidad de atencién era de 8 mil
personas al afio. Sin embargo, Ferran Adria buscaba que la marca elBulli tenga mayor alcance.
Ferran Adria estaba en una etapa de su vida en la cual queria asumir nuevos retos y proyectos
gue le permitieran vivir otras experiencias relacionadas con la creatividad e innovacion de

manera diferente y que, a la vez, permitieran que su legado perdure en el tiempo.



Capitulo I1. Analisis situacional

1. Macroentorno

1.1 Andlisis del macroentorno (PESTEG) de Espafia

A continuacion, se presenta el andlisis del macroentorno de Espafia basado en la industria de
restauracion en el afio 2009. Segiun D’ Alessio (2008), se evaluan los factores que influyen en el
entorno con un enfoque integral y sistematico. Esto va a permitir identificar las oportunidades y

amenazas para la organizacion.

1.1.1 Entorno econémico

La crisis econdmica que inici6 en el afio 2008 afect6 la industria de restauracion (Banco de
Espafia, 2008). El poder adquisitivo de la poblacion disminuyd, lo que se reflejé en la reduccién
del consumo de servicios de cocina gourmet. Las tasas de crédito interno aumentaron, afectando

a los negocios, y se limité la oferta de préstamos.

En afios previos a la generacion de la crisis econdmica se daban préstamos a las personas naturales
hasta por un 120% del valor de su bien inmobiliario (ABC 2007). Esto permitia a las personas
tener mayores margenes de gasto, generando demanda de productos y servicios de lujo, como
viajes, restaurantes y ocio.

El resumen de las variables del entorno econdmico se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Resumen de andlisis del entorno econémico

Variable Actualidad (2009) Tendencia e Impacto
Crédito interno al | Incremento de tasa del La tendencia creciente de tasa de crédito interno indica
sector privado por | crédito interno; en 2009 que el acceso al financiamiento es mas costoso; por lo
los bancos (% del | aumentd en 2.2 % con tanto, las personas disminuyen el consumo de servicios
PIB) respecto al 2008. especializados o de lujo. AMENAZA.
Tasa de Disminucién de PIB del Si el PIB es decreciente, el consumo de servicios
crecimiento PIB 2007 al 2009; de una tasa de | especializados (como cocina gourmet) se dara en menor
(% anual) 3,77% a una tasa de -3,6%. cuantia. AMENAZA.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



1.1.2 Entorno social

Una variable de alto impacto social fue la tasa de desempleo creciente que conllevé a un ajuste

en el consumo interno y el turismo, afectando los ingresos de las empresas del sector Horeca.

El resumen de las variables del entorno social se muestra en la tabla 2.

Tabla 2. Resumen de andlisis del entorno social

Variable Actualidad (2009) Impacto y Tendencia \
Turismo Disminucion de arribos en
internacional, 9% en el 2009 con respecto
numero de arribos | al 2008.

Tasa de desempleo creciente | La tasa de desempleo creciente lleva a una menor demanda

La actividad turistica decrece e impacta a servicios de
restaurantes, hoteles, shows artisticos. AMENAZA.

g:ssgrr?eleo de 6,6% en el afio 2009, con de bienes y servicios que no son de primera necesidad, lo
P respecto al afio anterior. gue genera un impacto negativo al negocio. AMENAZA.
Gasto de

Disminucion del gasto de
consumo de los hogares en el
2009 en -3,6% con respecto
al afio anterior.

El gasto de consumo decreciente conlleva que los hogares
gasten menos en servicios de restaurantes de alta cocina.
AMENAZA.

consumo final de
los hogares (%
del crecimiento
anual)

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.1.3 Entorno tecnoldgico

En el afio 2008 se realizd un estudio de la importancia del eWon (boca a boca virtual) en los
servicios turisticos (O’Connor 2008). Aparecieron nuevas fuentes de referencia, las cuales
calificaban y recogian criticas y opiniones basadas en experiencias de restaurantes que eran
compartidas en internet (Gobierno de Espafia 2011). Estas fuentes, como TripAdvisor, Trivago,
Despegar, se convirtieron en herramientas de consulta y difusion de informacion acerca de nuevos

competidores, comparaciones de precios, blogs, sitios de viajes, entre otros.

Estas nuevas fuentes de informacién permitieron que los clientes consideren como opciones de
consumo a nuevos competidores y productos sustitutos, 1o que generé una amenaza para el

negocio.

Por otro lado, las empresas disminuyeron sus gastos en innovacion, lo que generd oportunidades
y ventajas para aquellas empresas que, a pesar de la crisis, siguieron realizando esfuerzos en

innovacion.



El resumen de las variables del entorno tecnoldgico se muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Resumen de andlisis del entorno tecnolégico

Variable Actualidad (2009) | Impacto y Tendencia \
En el 2009, los gastos en 1+D alcanzaron 14.581

Gastos internos - - - .
millones de  Euros, financiados por | Se genera un nicho de mercado para

;c::tt?\l/??j;(;]es de administracion puablica (44,5%) y el sector | aquellas empresas que tenian elementos
1+D privado (44.3%), lo que representa una | diferenciadores. OPORTUNIDAD.

disminucidn en 1% con respecto al afio anterior.

El incremento de usuarios de internet

Desde el afio 2005 se viene dando un . 2
genera mayor acceso a informacion de

Porcentaje de . ) .
! incremento de los usuarios de internet. En el

usuarios de N " astronomia, restaurantes, servicios que
internet afio 2009 se registr6 un acceso del 62,4 % de gfrecen Si no hay presencia en este !
usuarios (por cada 100 personas). )
P P ) canal, se genera una AMENAZA.
Incremento de referencias electronicas, tales " -
. L . . Incremento de medios de referencias
Incremento de como blogs, infomediarios (TripAdvisor, online aue permiten el a6Ceso a mavor
referencias Trivago, Booking, Guia Repsol), . que p may
i - . informacion sobre la competencia y
online metabuscadores especializados, agencias de

productos sustitutos. AMENAZA.

viajes virtuales.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.1.4 Entorno demogréfico

Uno de los factores méas importantes fue la disminucion de la poblacion espafiola, en especial, la
poblacion urbana. Esta situacion conllevd una reduccion del consumo de servicios no basicos,
como servicios de cocina gourmet, lo que generd un impacto negativo para la industria.

El resumen de las variables del entorno demografico se muestra en la tabla 4.

Tabla 4. Resumen de andlisis del entorno - Factor demografico

Variable Actualidad (2009) Tendencia e Impacto
Desde el afio 2005 se observa un
crecimiento lento anual promedio de 0,52%
(afio 2005- afio 2009).

En el afio 2009, Espafia contaba con una
poblacion de 46.362.946 habitantes.

La demanda de productos y servicios tiene
relacién con el comportamiento demogréfico y
podria generar una disminucion en la demanda.
AMENAZA.

Demografia en
Espafia

La poblacion urbana es una poblacién que
prefiere los restaurantes de cocina gourmet. Si
hay menos poblacidn urbana, se tendra menos
demanda de cocina gourmet. AMENAZA.

Crecimiento de | En el 2009, se observa una disminucion del
la poblacién crecimiento de poblacion urbana de 0,79%
urbana anual con respecto al afio 2008.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.



1.1.5 Entorno politico legal

Las regulaciones en Espafia para los negocios de la industria de restauracion se incrementaron,

generando una presion negativa para las empresas de la industria.

El resumen de las variables del entorno politico legal se muestra en la tabla 5.

Tabla 5. Resumen de analisis del entorno politico legal

Variable

Politica fiscal

Actualidad (2009)

Impuesto a las Sociedades, el quinto mas alto en
Europa.

Tendencia e Impacto
Incremento de los impuestos.
Disminuye ingreso de familia.
AMENAZA.

Estabilidad de
gobierno

Cambio de gobierno, ingresé Rodriguez Zapatero en
el 2008 (RTVE, 2010). Gener6 cambios de
politicas.

La incertidumbre de cambio de
gobierno generd una disminucion en
demanda de productos y servicios.
AMENAZA.

Politica de apoyo
al turismo

En el 2008 el Patronat de Turisme Costa Brava
Girona crea la marca Costa Brava (Hosteltur, 2008)
para incentivar el turismo. Sin embargo, en 2009, el
numero de turistas disminuye en 7% con respecto al
2008 (Prat y Canoves, 2012).

A pesar de la politica de apoyo al
turismo por promocionar la zona de
Costa Brava, donde se encuentra
elBulli, existe una disminucion de
turistas. AMENAZA.

Regulacion Cap

Desde 1998, se declaro al parque natural Cap de
Creup reserva natural, lo que generd una regulacion

Se restringio la construccidn civil, lo
que limito la ampliacion de las

equilibrada y actividad fisica.

de Creups restrictiva. Se restringe la construccion civil en su instalaciones del elBulli.
cercania (Fundacion Eroski, 2016). AMENAZA.
Promocidn de comidas saludables. La Sociedad e e oy L eEmies
. . o M- A - .. | saludable. Las empresas deben
Alimentacion Espafiola de Dietética y Ciencias de la Alimentacion (o
. . it adoptar buenas practicas, de acuerdo
saludable (S.E.D.C.A.) comenz6 a promover una alimentacion

a las regulaciones de las autoridades
locales. AMENAZA.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.1.6 Entorno global

La participacion de varios restaurantes en rankings mundiales genera interés de parte de un

publico especializado en cocina gourmet o comida molecular.

El resumen de las variables del entorno global se muestra en la tabla 6.




Tabla 6. Resumen de analisis del entorno global

Variable

Preferencia por la
gastronomia
molecular

Actualidad (2009)
En 2006 comenzaron a generarse grupos
opositores a la gastronomia molecular, que
aducian que hay mucha utilizacion de
tecnologia para la elaboracion de los platos
(Aguilera 2014).

Tendencia e Impacto

Disminuye el interés del publico
especializado en gastronomia molecular.
AMENAZA.

Participacion en
rankings
mundiales

Se incrementd el nimero de restaurantes
espafioles participantes en rankings
mundiales; del 6% (2004) al 14% (2009)
en el ranking de los 50 restaurantes
mejores del mundo (The world’s 50 best
restaurants, 2016).

La participacion de estos restaurantes
convierte a Espafia en un referente de la
gastronomia a nivel mundial.
OPORTUNIDAD. Por otro lado, también se
incrementa la dinamica competitiva que
aumenta la competencia. AMENAZA.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.2 Matriz de evaluacion de factores externos EFE del restaurante

A continuacion, se presenta el analisis de los factores externos (EFE) que permite resumir y

evaluar las amenazas y oportunidades mas importantes para el restaurante obtenidas del analisis

del macroentorno de Espafa.




Tabla 7. Matriz de evaluacion de factores externos de elBulli restaurante

Factores Calificacion Calificacion
Ponderada
Oportunidades
Incremento de interés en la innovacion gastronémica 0,10 3 0,30
Reconocimiento de la gastronomia espafiola en rankings
. g P 9 0,15 1 015
mundiales
0175
Economia espafiola con lento crecimiento 0,10 2 0,20
Disminucion de preferencia en gastronomia molecular 0,15 2 0,30
Disminucion de gasto de consumo final de hogares en
L 0,10 1 0,10
servicios de restaurantes
Incremento de difusion online de la gastronomia 0,10 3 0,30
Politicas de conservacion del parque natural en la
ticas clon celparg 0,15 4 0,60
ubicacion de la organizacion
Tendencia por la comida saludable 0,15 3 0,45
Totales
1,00 2,40
4 Muy Importante
3 Importante
Calificarentre 1y 4
2 Poco Importante
1 Nada Importante

Fuente: Elaboracion propia, basado en David, 2013.

En el analisis realizado a través de la matriz EFE se observa que las amenazas méas importantes
para el negocio son: las politicas de conservacién del parque natural en el cual se encuentra
ubicado el restaurante elBulli; la tendencia a la comida saludable; y la disminucion en la
preferencia por la gastronomia molecular. También se observa que la oportunidad méas importante

es el reconocimiento de la gastronomia espafiola en rankings mundiales.

El restaurante elBulli recibe una puntuacion ponderada total de 2,40, lo que evidencia que hay
méas amenazas que oportunidades. En general, el restaurante no esta en condiciones de aprovechar
las oportunidades que se presentan y de neutralizar las amenazas del entorno (David 2013).

1.3 Conclusiones



Para el andlisis del macroentorno se han considerado el PESTEG y la matriz EFE. Como
resultado, se observa que el ambiente externo a la organizacion no es favorable, debido a que se
tiene mayor cantidad de amenazas que oportunidades, sin perder de vista que es un entorno

complejo, dindmico y de alta incertidumbre.

2. Microentorno

De acuerdo a Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE 2009), el restaurante
elBulli pertenece al sector horeca, a la industria de restauracion y a la actividad de cocina gourmet
(Instituto Nacional de Estadistica 2009).

Para la generacion de estrategias es necesario comprender el entorno competitivo en el que se
desenvuelve la organizacién. De esta forma, se podré identificar los factores que podrian afectar
la sostenibilidad en el largo plazo. Para el analisis se utilizard como marco teorico el andlisis
estructural de los sectores industriales de Michael Porter (1987), seguido de un analisis del mapa

de grupos estratégicos al que pertenece el restaurante.

La industria de restauracion es considerada una industria fragmentada (1982), dado el gran
nimero de empresas que compiten entre si. Sin embargo, ninguna de ellas tiene una participacion

importante en el mercado.

La actividad de cocina gourmet se caracteriza como un mercado de ciclo rapido (Hitt 2009), dado
que las innovaciones que se realizan no pueden ser patentadas y son rapidamente imitadas por la
competencia. Por ello, la ventaja competitiva de las empresas de esta industria no es sostenible.
Este comportamiento genera una fuerte dindmica competitiva, que conlleva a las empresas de esta
industria una constante inversion en innovacion, lo que genera altos costos y una reduccion en el

margen de ganancia.
2.1 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter
De acuerdo a Porter (1987), las cinco fuerzas de presion competitiva del sector son: intensidad de

la rivalidad entre competidores actuales, poder negociador de los compradores, poder negociador

de los proveedores, amenaza de sustitutos y la amenaza de nuevos competidores. La accion
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conjunta de estas fuerzas indica como funciona la industria, como comparten valor y el nivel de

atractividad de la misma.

A continuaciodn, se hara un analisis de cada una de las cinco fuerzas y de los factores que definen

la industria de restauracion.

2.1.1 Intensidad de la rivalidad entre los competidores de la industria

El restaurante elBulli pertenece al grupo estratégico de cocina gourmet. Sus competidores son
aquellos restaurantes que han sido reconocidos por rankings especializados, como la Guia
Michelin y/o The world’s 50 best restaurants. Entre sus principales competidores se puede
mencionar a Arzak, Can Fabes, Martin Berastegui, Akelarre, Sant Pau, EI Celler de Can Roca,
Mugaritz, entre otros. Cabe mencionar que, en esta industria, del grupo estratégico de comida
gourmet espafiol, el servicio que se ofrece es altamente diferenciado, y el posicionamiento e
imagen son muy apreciados.

En la industria de restauracion existe una alta rivalidad competitiva en la que los restaurantes
realizan acciones para ocupar una posicion competitiva en el mercado (Hitt, 2009). Estas acciones

podrian afectar la rentabilidad de las empresas ya establecidas.

Tabla 8. Analisis de intensidad de rivalidad entre competidores de la industria

& & e
% EI
RITRLE
s5is;5ik;s
Z = Z = =
Determinantes de la rivalidad 1 2 5
Numero de competidores Alto X Bajo 4
Crecimiento de la industria Lento x Rapido 1
Costos fijos Alto X Bajo 1
Identidad de marca Bajo X Alto 4
Barreras de salida Alto X Bajo 1
] PROMEDIO KL

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).

De acuerdo al anélisis realizado en la tabla 8, se concluye que la industria no es atractiva debido
a que presenta un crecimiento lento, existen costos fijos altos, la presencia de un moderado
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nimero de competidores, y altas barreras de salida relacionadas con las inversiones en

infraestructura, equipamiento, investigacion y desarrollo, entre otros factores.

2.1.2 Poder de negociacion de los clientes

Los restaurantes pertenecientes a esta industria tienen alto grado de diferenciacion, lo que reduce
la capacidad de negociacion de los clientes. Existe bajo nivel de concentracion de estos, ya que
se encuentran ubicados en diversos paises del mundo. Los consumidores realizan reservas con
meses de anticipacién y realizan compras a bajo volumen, debido a la naturaleza del servicio y

los precios altos.
Cabe mencionar que en esta industria es muy importante el valor de marca, y los reconocimientos
y galardones a nivel mundial, lo que generaba listas de espera de los clientes, y las reservas se

realizaban con varios meses de anticipacion.

Se observa que el poder de negociacion de los consumidores es bajo, debido a que el servicio que

ofrecen los restaurantes es de alta calidad y los clientes tienen bajo poder de negociacion.

Tabla 9. Analisis de poder de negociacion de los clientes

& & 2

3z 5 %

E§:_ 5§

E 5 & EE€ =

< 5= 5 P

e 2 o 2 &

Z = Z = =

Poder del consumidor 1 2 5
Cantidad de compradores importantes Muchos x Pocos 4
Volumen de compras Bajo X Alto 2
Costos de cambio de proveedor Bajo x Altos 2
Amenaza de integracion hacia atras L, X Bajo 4

PROMEDIO =S

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter (1987), Hax » Majluf (2004)

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).
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Considerando los factores mencionados en la tabla 9, se concluye que la industria es atractiva
debido principalmente a la presencia de pocos compradores importantes y a la baja amenaza de
integracion hacia atrés. .

2.1.3 Poder de negociacion de los proveedores
Los proveedores presentan moderado poder de negociacién debido a que no se encuentran
concentrados, y dificilmente se concentraran para ofrecer productos al mercado. Tampoco tienen

la capacidad para realizar una integracion hacia adelante.

Tabla 10. Analisis de poder de negociacion de los proveedores

2. 2 2

o B = -

g8 = %

EEEF 58 2

= -a < E= =

z 2.2 S 8 &

Z = Z = =
Poder del proveedor 1 p- 5
Disponibilidad de sustitutos de productos de proveedores Bajo X Alto 4
Cantidad de provesdores importantes Pocos X Muchos p
Importancia del volumen para el proveedor Alto X Bajo 2
Diferenciacion o costo de cambio de productos de proveedores Alto X Bajo 2
S — PROMEDIO X

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).

De acuerdo al analisis de los factores de la tabla 10, se concluye que la industria es
moderadamente atractiva debido principalmente a que los productos de los proveedores por lo
general eran facilmente sustituibles, los restaurantes tenian pocos proveedores importantes y el

costo de cambiarlos era relativamente alto.

2.1.4 Amenaza de productos sustitutos

En esta industria, especificamente para el grupo de cocina gourmet, la sustitucion esta referida a
cubrir la necesidad de vivir una experiencia Unica y exclusiva. Entre las principales alternativas
de sustitucién, se puede mencionar: espectaculos de arte, espectaculos de masica, visita a museos
de arte, etc. Se observa que existe una alta amenaza de sustitutos, lo que podria a afectar la
rentabilidad de las empresas que pertenecen a esta industria.

13



Tabla 11. Analisis de amenaza de productos sustitutos

& & S
= = = & 5
= 8, S :
EEz% EE =
< g% £ g5 8 =
s 2o E 2 £ E
£ =& £ == =
Amenaza de sustitucién 1 3 4 5
Disponibilidad de sustitutos cercanos Grande X Pequetio P
Agresividad v rentabilidad de productos de sustitutos Alto X Bajo P
Costos de cambio de usuario Bajo X Alto 1
Propension del comprador a sustituir Alto X Bajo P
[ PROMEDIO BB

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).

Sobre la base del andlisis de los factores realizado en la tabla 11, se desprende que la industria no
es atractiva debido principalmente a la alta disponibilidad y cercania de sustitutos, asi como
también del bajo costo que representaba cambiar al restaurante por otras opciones, ademas de la

agresividad de los productos sustitutos.

2.1.5 Ingreso de nuevos competidores.

Las principales barreras de entrada de nuevos competidores en la industria de restauracion en lo

que refiere a cocina gourmet son las siguientes:
La inversién es elevada debido a los altos costos en infraestructura, personal capacitado, equipos
especializados, el uso de insumos de alta calidad y alto costo de almacenaje para estos productos.

Ademas, se requeria un alto grado de inversion en innovacion.

Se observa que la amenaza de ingreso de nuevos competidores es baja debido a las altas

barreras de entrada.
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Tabla 12. Anédlisis de amenaza de nuevos competidores

2 2 e

NITRIE

B

Z =2 Z =< =

Barreras de entrada y salida 1 2 5
Economias de escala Pequetio x Grande 1
Diferenciacion de producto Bajo x Alto 3
Identificacion de la marca Baja X Alto 4
Fequenmientos de capital Alto X Bajo 1
Eestricciones gubernamentales Alto x Bajo 3
Eetomos esperados Bajo X Alto 1
Costo fijo de salida Elevado x Bajo P

PROMEDIO 2.14

Fuente: Elaboracion propia, basado en Porter (1987), Hax y Majluf (2004).

De acuerdo al andlisis realizado en la tabla 12, a industria tiene un bajo de atractividad debido
principalmente a economia de escala nula, altos requerimientos de capital, bajos retornos
esperados y altos de costos de salida.

2.2 Grupo estratégico de cocina gourmet

Un grupo estratégico es un conjunto de competidores de una industria con planteamientos
competitivos y posiciones semejantes en el mercado (Thompson et al. 2007). Los grupos
estratégicos no son equivalentes a los segmentos del mercado o a las estrategias de segmentacion
(Porter 1982).

El restaurante elBulli pertenece, junto con algunos de sus competidores méas cercanos, al grupo
estratégico de cocina gourmet, el mismo que se mide a través de algunos rankings reconocidos a
nivel mundial, como la Guia Michelin y The world’s 50 best restaurants, entre otros. Estas listas
son referentes de los mejores exponentes de este tipo de restaurantes, y generan un alto grado de
intensidad en la dindmica competitiva (véase anexo 3). Cada uno de los integrantes del grupo
tiene respuestas competitivas (Hitt 2009) ante las estrategias de los demas integrantes, en

busqueda del reconocimiento y participacion en dichos rankings.

Dentro de Espafia, existen otros restaurantes que se encuentran dentro la lista de rankings de

mayor influencia, y que se convierten en su principal competencia. Como se puede apreciar en la
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tabla 13, durante los afios 2007 al 2011, eran siete los restaurantes que habian sido reconocidos
por la Guia Michelin con tres estrellas. De ellos, solo cinco fueron reconocidos por la lista The
world’s 50 best restaurants. Estas formas de medicién generaban una intensa dindmica
competitiva entre ellos, con el fin de obtener los primeros puestos o0 mantener el reconocimiento

de forma permanente, lo que amenazaba la sostenibilidad del negocio.

Tabla 13. Andlisis de categorias obtenidas por restaurantes de cocina gourmet de Espafa
en el periodo 20007 — 2011

2008 2009 2010 2011
o & o 8 o & o & o 8
c 98 g 28 c| 28 | c| 98 || o8
= T > = T > = T > = T 2 = T 2
£ 58 5 T8 £ EE | & 58 & t8
= =2 = =2 = =g = =2 = =2
E DO 4 E (<5} - 2 QO 4 2 [«b} — E [«5) —
= n  n  n T n  n
-3 Fg 3 Eg Fg
elBulli X 1 X 1 X 1 X 2 X
Can Fabes X 22 X 31 X X X
Sant Pau X X X X X
Arzak X 10 X 8 X 8 X 9 X 8
Martin Berasategui X 27 X 29 X 33 X 33 X 29
Akelarre X X X X X
El Celler de Can Roca 11 26 5 X 4 X 2

Fuente: Elaboracion propia basado en The world’s 50 best restaurants (2016) y Sabor Mediterraneo (2011).

2.3. Conclusiones

Se desprende del andlisis realizado que la industria de restauracion en la actividad de cocina
gourmet no es atractiva, debido a que existe mucha presion en la industria, no solo para
mantenerse en el mercado, sino para tener reconocimiento en los rankings especializados. Las
empresas operaban en un mercado de ciclo rapido, en el que la innovacion perdura muy poco
tiempo debido a que no se pueden tener patentes y las ventajas competitivas no estan protegidas
contra las imitaciones. Todo eso disminuye la capacidad de mantener una ventaja competitiva
sostenible, que se ve reflejada en las variaciones de puestos de los rankings especializados.

El anélisis de las cinco fuerzas de Porter reafirma la determinacion de la no atractividad de la
industria. Todas las fuerzas, con excepcion del poder de compradores, tendran un impacto

negativo en la rentabilidad de las empresas.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la organizacion

1. Sistema de negocio y sistema de valor del restaurante elBulli

Para el presente caso de estudio, se analizard el sistema de negocio tomando como referencia a
McKinsey & Company (2009), quienes refieren que un sistema de negocio es un conjunto de
actividades claves que realiza una empresa desde la creacion del producto hasta la entrega al
cliente. Cada una de estas actividades debe estar alineada con la propuesta de valor y con la

ventaja competitiva.

No se utilizara la cadena de valor de Michael Porter debido a que esta orientada a analizar el
desempefio y la generacion de valor de una organizacién industrial en base a sus actividades
primarias y actividades de apoyo.

A continuacidn, se presenta el sistema de negocios de McKinsey & Company para el caso del
restaurante elBulli (es una alternativa a la cadena de valor). En él se desagregan las principales
actividades de forma secuencial. Se observa que todas estas actividades claves estan alineadas
con la proposicién de valor de generar y compartir conocimiento relacionado con la innovacion
en la gastronomia.

Gréfico 1. Sistema de negocio del restaurante elBulli

Experiencia del
cliente

Investigaciény desarrollo ) Disefiode laoferta Produccion

Recopilacion de ideas e Creacion e innovacion de Aprovechamiento de lamarca Administracion de reservas  Experiencia de haber comido en un
informacion platos e imagen de elBulli Planificacion de recursos:  restaurante tnico y exclusivo
Viajes a mejores restaurantes  Aplicacion de nuevas técnicas Creacion de una linea materia prima y personal Sensacion de novedad y sorpresa
del mundo Sistematizacion de técnicas  editorial para difundir sus Uso de productos de

Captacion de tendencias en  Presentacion de oferta productos y servicios alta calidad

gastronomia variada Uso de los medios de Se brinda un servicio de

Experimentacion y ensayos comunicacion para su calidad

Sinergia de equipos promocidn: diarios, revistas etc

multidisciplinarios

Fuente: Elaboracion propia, basado en McKinsey & Company (2009).

Es importante mencionar que a medida que en el sistema de negocios intervengan mas actores,

como el caso de otras empresas del mismo grupo de negocios, es mas complejo lograr que todas
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las empresas estén alineadas con su propuesta de valor. En el caso de estudio se observa que

Ferran Adria tiene varias empresas; sin embargo, todas tienen bien definida su propuesta de valor.

Se puede observar que la ventaja competitiva del restaurante elBulli radica en sus procesos de
innovacion y desarrollo y en el uso de la marca elBulli, seguido de la experiencia y conocimiento
de Ferrdn Adria. Esta ventaja competitiva se mantiene sostenible en la medida que el restaurante

continue creando nuevas recetas y técnicas culinarias innovadoras de forma constante y rapida.
En el grafico 2, se presenta el sistema de valor de las empresas de Ferran Adria, en el cual se
observa como encajan las empresas de elBulli en el sistema de valor general. elBulli estaba

conformado por un grupo de empresas: elBulli, elBullicarmen, elBullibooks y elBullicatering.

Gréfico 2. Sistema de valor de elBulli — afio 2009

Cadena de valor Cadena de valor Cadena de valor Cadena de valor
de proveedores de laempresa del canal del cliente

!

...........................................................................................

Cadena de valor Cadena de valor Cadena de valor
de elBullitaller de elBullicarmen de elBullicatering
Cadena de valor Cadena de valor Cadena de valor
de proveedores de elBulli de elBullibooks

Fuente: Elaboracion propia, basado en McKinsey & Company (2009).

y

Cadena de valor
del cliente

Se observa que cada actor tiene su cadena de valor que estd interrelacionada con los demas
negocios y que puede afectar la cadena de valor de los otros. En el gréafico 3 se observa que las
actividades que se realizaban en elBullitaller (cuna de la creatividad) servian de informacion al
restaurante y también a elBullicarmen. Los canales que permitieron llegar al cliente son

elBullicatering y elBullibooks.

2. Perfil estratégico del restaurante elBulli
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El perfil estratégico abarca la personalidad estratégica de la empresa, la estructura organizacional,

el tipo de liderazgo y la cultura organizacional (Sherman et al. 2007).

elBulli, tiene como estrategia competitiva la focalizacion en diferenciacion (Porter, 1982), ya que
sus servicios estan orientados en el nicho de mercado de cocina gourmet, sobre todo orientado a
la innovacion. Su aproximacion al mercado se da como prospector (Miles y Snow, 1978); ello
implica que, debido a su permanente innovacion, incorpora NUevos procesos, y crea nuevas cartas

para cada temporada.

elBulli presenta una estructura por unidades de negocio, como un conglomerado. Asi, ademas del
restaurante, cuenta con elBullitaller, elBullibooks, las consultorias y conferencias, entre otros.
Cabe resaltar que, pese a ser un conglomerado, todas las empresas estaban bajo la direccion de
Adria, quien presenta un estilo de liderazgo transformador (Sherman et al. 2007), aquel que guia
0 motiva a sus seguidores en la direccion de las metas establecidas. Es el que plantea la vision y
proporciona direccién a elBulli. Como lider, faculta a sus empleados y genera sentido de
compromiso y participacion. Es un agente del cambio, y constantemente motiva a salir del status

quo.

En cuanto al tipo de cultura organizacional (Daft 2011), elBulli presenta una cultura adaptable,
ya que esta fomenta los valores del espiritu emprendedor y crea el cambio en forma activa. La

innovacion, la creatividad y la aceptacion del riesgo se valoran y recompensan.

3. Analisis de recursos y capacidades

Esta herramienta, planteada por Barney (1991), tiene como objetivo destacar el caracter Unico de
cada empresa, para explotar las caracteristicas Unicas de recursos y capacidades de una
organizacion que le permitan obtener, en forma conjunta, una ventaja competitiva sostenible. Los
recursos son los activos de la empresa, mientras que las capacidades se refieren a lo que la empresa

puede hacer (Grant 2006:189-199).

Dentro del andlisis de recursos y capacidades se han identificado los mas importantes con el

objetivo de medir los atributos en la matriz VRIO.

Tabla 14. Matriz de factores VRIO — Restaurante elBulli
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. ., Implicancia
Imitable Organizacion P

Recursos y Capacidades Valioso Raro

Competitiva

Recursos
Tangibles
Recursos financieros propios Si No PC
Equipos e instalaciones modernas Si No PC
Infraestructura Si No PC
Sofisticacion técnica Si Si Si VCT
Capacidad de financiamiento Si No PC
Intangibles
Inversion en innovacion Si Si No VCT
Valor de la marca elBulli Si Si Si Si VCS
Proceso de produccién innovador Si Si Si No VCT
Posicionamiento Si Si Si No VCT
Know How Si Si No VCT
Alianzas estratégicas Si No PC
Recursos Humanos
Empleados capacitados Si Si No VCT
Experiencia del Lider Si Si Si Si VCS
Equipo multidisciplinario Si Si No VCT
Compromiso de los empleados Si Si No VCT
Cultura de la organizacion Si Si No VCT
Adaptabilidad de los empleados Si Si No VCT
E]z:;;o'lakf)i :it; r|]ot;oductos y servicios de Si Si Si No VeT
Innovacion de procedimientos Si Si Si Si VCS
Flexibilidad Si Si No VCT
Gestion de marca Si Si Si No VCT
Capacidad de adaptabilidad Si Si No VCT
Creatividad Si Si Si No VCT
Capacidad de sistematizacién Si Si No VCT

PC Paridad competitiva

VCT Ventaja competitiva temporal

VCS Ventaja competitiva sostenible

Fuente: Elaboracion propia, basado en Barney (1991).

Como resultado del analisis, se observa que elBulli tiene recursos y capacidades claves.
— Recursos Claves: la marca elBulli y la experiencia del Lider.

— Capacidad Clave: la innovacién en procedimientos.

4. Matriz de evaluacién de factores internos EFI del restaurante

A continuacion, se presenta el andlisis de los factores internos (EFI):

20



Tabla 15. Matriz de factores internos — restaurante elBulli

Factores Peso Calificacion (;?:2?;23;
Fortalezas
1. Marca e imagen reconocida 0,20 4 0,80
2. Capacidad de innovacion constante 0,15 4 0,60
3. Capacidad para establecer alianzas estratégicas 0,05 3 0,15
4. Empleados talentosos y con experiencia 0,10 3 0,30
5. Carencia de delegacién de autoridad de Ferran Adria 0,10 1 0,10
6. Accesibilidad dificultosa de la sede 0,05 2 010
7. Limitada capacidad de atencion al piiblico 0,15 1 015
8. Rentabilidad del negocio por debajo del sector 0,20 1 020
Totales 1,00 2,40
4 Fortaleza importante
. 3 Fortaleza menor
Calificarentre 1y 4 ’ Debilidad menor
1 Debilidad importante

Fuente: Elaboracion propia, basado en David (2013).

En el analisis realizado a través de la matriz EFI se observa que el restaurante elBulli recibe una
puntuacion ponderada total de 2,40, lo que indica que el restaurante tiene una posicion interna
débil que no permite aprovechar las fortalezas. De este modo, las principales debilidades son la

rentabilidad del negocio por debajo del sector y la limitada capacidad de atencion al publico.

5. Evaluacién financiera

Para realizar la evaluacién financiera, se ha considerado la evolucion de las cuentas de pérdidas
de ganancias y el ratio margen de beneficio en el periodo del 2005 al 2009. Se observa una
tendencia decreciente de todas las variables. El ingreso disminuye de 4.7 millones de euros a 3.4
millones euros. EI EBITDA disminuye de 7,68 % a 4,05 %. EI EBIT disminuye de 5,53 % a 2,16

%, lo que conlleva a reducir el resultado neto de 3,88% a 1,16% (Ver tabla 16).

Graficamente, la tendencia de las variables se encuentra en el anexo 4.
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Tabla 16. Cuentas de pérdidas y ganancias de elBulli y analisis vertical del periodo del 2005
al 2009

Cuentas de Valores expresados en euros Andlisis vertical

pérdidas y 2005 2006 2007 2008 2009 2005 2006 2007 2008 2009
Ingresos 4,659.055 5.233.436| 4.286.888| 4.151.373| 3.424.957]  100%| 100%| 100%| 100%| 100%
EBITDA 357.728| 300110 256.203] 210.368| 138.711| 7,68%| 573%| 598%| 507%| 4,05%
EBIT 257,645 198.188| 166.084) 121.990| 73.925| 553%| 37%| 387%| 294%| 216%
Resultados netos 180599| 124.719| 74.934|  63704| 30.825) 388%| 238%| 175%| 153%| 116%

Fuente: Elaboracion propia, basado en estados financieros del restaurante EI Bulli SL en periodos 2005 al 2009.

En la tabla 17, se muestra la evolucion del ratio de rentabilidad del restaurante elBulli durante el
periodo 2005 al 2009. Se observa una disminucion de 5,66% al 1,68%, mientras que el sector

hotelero tiene un ratio de rentabilidad promedio de 10.4% (Porter, 2008).

Tabla 17. Ratio de rentabilidad (margen de beneficio) de elBulli en el periodo 2005-2009 y

ratio de rentabilidad del sector hotelero

Conceptos 2005 2006 2007 2008 2009
Ingresos (EUR) 4.659.055| 5.233.436| 4.286.888| 4.151.373| 3.424.957
Resultados ordinarios antes impuestos (EUR) 263.663| 181.457 94.662| 101.059 57.673
Ratio de rentabilidad: margen de beneficio 5,66% 347% 2,21% 2,43% 1,68%

Fuente: Elaboracion propia, basado en estados financieros del restaurante El Bulli SL en periodos 2005 al 2009 y Porter
(2008)

Este analisis permite a Ferran Adriay Juli Soler plantear otras opciones estratégicas que permitan

la sostenibilidad del negocio, salvaguardando el concepto de libertad para crear.
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Capitulo V. Anélisis de escenarios

Basado en el andlisis de los capitulos anteriores, el modelo de negocio de elBulli restaurante se
encontraba en un periodo de madurez. La intensidad de la dindmica competitiva de la industria se
iba incrementando cada vez mas, por lo cual la sostenibilidad del negocio basado en su ventaja
competitiva era dificil de mantener. Dada esta situacion, se realizara un andlisis de escenarios de

Garvin & Levesque (2006) para poder determinar previsiones acerca del futuro.

1. Analisis de escenarios

El objetivo de esta metodologia es realizar previsiones acerca del futuro de la organizacién,

partiendo del afio 2009, con un horizonte futuro de 5 afios.

Para la aplicacion del modelo de la referencia, se han diferenciado las fuerzas impulsoras inciertas
y las predeterminadas que podrian afectar la sostenibilidad en el tiempo del restaurante elBulli.
Se han tomado 2 fuerzas impulsoras inciertas de mayor impacto: tendencia a la innovacién y
dindmica competitiva. Considerando estos factores, se ha desarrollado 4 escenarios, los cuales se

muestran a continuacion.
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Gréfico 3. Analisis de escenarios y fuerzas impulsoras

Tendencia a la innovacion
Bajo
""Para todos"* ""Guerrade precios"
Los restaurantes dejaran de ser Dejaré de ser un referente de la innovacion
reconocidos por los rankings especializados en la gastronomia y la experiencia de
de cocina gourmet y la marca perdera exclusividad se perdera.
valor. El valor de la marca bajara y con ello el
Tendra otros tipo de clientes, a quienes no les nivel de ventas.
interese la innovacion y sus nivel de ventas La competencia va llevar a una guerra
< disminuira de precios para tener una mayor participacion
; No se va requerir alta inversion para el en el mercado.
‘g funcionamiento del restaurante.
£
8 Bajo Alto
= ""Exclusividad™ ** Crear es no copiar™
g
[a] Los restaurantes lideres seran pocos, por lo que Se intensificara la competencia por ganar
la competencia no sera intensa, incluso una participacion en el mercado.
podra ser un monopolio. Existira mucha presion en la industria por
Tienen capacidad alta de innovacién y innovar constantemente y figurar en los
marcar tendencia rankings especializados de cocina gourmet
La inversion para el funcionamiento del negocio La alta dindmica competitiva llevara a una
serd alta inversion alta en productos, servicios
recursos humanos e infraestructura.
Alto

Fuente: Elaboracion propia, basado en Garvin y Levesque (2006).

Sobre la base de los 4 escenarios sefialados, se han detallado las implicaciones y opciones que se

tiene para cada escenario.
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Gréfico 4. Analisis de escenarios (implicaciones y opciones)

Tendencia a la innovacion
Bajo
**Para todos"' "Guerra de precios"
Implicaciones Opciones Implicaciones Opciones
- Perdera su reconocimiento - Cambiar de modelo de negocio - Perdera su reconocimiento - Cierre del negocio de
como referente de a cadena de restaurantes como referente de restaurante
innovacion innovacion
- Nuevo segmento de - Enfoque en reduccion de -Disminuye su participacion - Cambio de modelo de
mercado costos de mercado negocio
g - Disminucién de ventas - Se daré una guerra de precios
‘§ - Alta rivalidad competitiva - Diversificacion
£
3
8 Bajo Alto
~§ "Exclusividad™ " Crear es no copiar”
a Implicaciones Opciones Implicaciones Opciones
- Se convierte en un - Seguir invirtiendo para ser el - Alta dindmica competitiva - Cambio de modelo de
monopolio lider - Rivalidad competitiva negocio
- Alta inversion - Inversion alta en innovacién - Transformacién estratégica
-Ser un referente de la - Dificultad para mantener la
innovacion sostenibilidad
Alto

Fuente: Elaboracion propia, basado en Garvin y Levesque (2006).

Considerando las opciones e implicancias de cada escenario, se concluye que la opcion mas viable
era optar por la transformacion estratégica, lo que permitiria a Ferran Adria continuar
compartiendo conocimiento con la sociedad, asi como llegar a una mayor cantidad de personas

en el mundo.

2. Propuesta de solucién

elBulli restaurant logro una transformacion estratégica, convirtiéndose en una fundacion, la cual

tiene como lineas de negocios elBullilab y elBulli1846.

Se propone la creacién de una nueva unidad de negocio dentro de la fundacion, con la finalidad
de ser un referente y promotor de innovacién en la gastronomia a través de una plataforma virtual
en la cual se publicarad una revista digital y brindara acceso a cursos online gratuitos 0 MOOC
(massive online open courses), con opcién a certificacion. Ademas, se desarrollaran otras
actividades que permitan llegar a un mayor nimero de personas a nivel mundial, que generen

ingresos y que aporten a la sostenibilidad de la fundacion.
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Como parte de actividades de responsabilidad social, se desarrollaran programas de becas y
pasantias. Por otro lado, para reforzar su imagen de promotor de innovacion, se realizara alianzas
estratégicas, principalmente con empresas multinacionales de tecnologia y educacion que

apuesten por la innovacion en distintas areas y que participen como benefactores.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Andlisis de la visién propuesta para elBullifoundation

Actualmente elBullifoundation no tiene una vision definida. Por ello, se planteara una propuesta

de vision.

De acuerdo a Fred David (2008), una visién debe responder a la pregunta “;En qué queremos
convertirnos?”. La respuesta esta relacionada con una visibilidad a largo plazo y define las bases

para desarrollar una misién clara y detallada.

Propuesta de visién: “Ser una fundacion reconocida como ente generador y referente de

innovacion en la gastronomia a nivel mundial”.

2. Mision actual de elBullifoundation

La misién de la Fundacion sera crear. Existen ya grandes escuelas de cocina y de restauracion,
por lo que el aporte de este trabajo no deberia entenderse desde la perspectiva de la docencia. A
lo que se puede aspirar es a ensefiar a pensar, a ayudar a pensar, puesto que la actitud y la
mentalidad adecuadas son las que permiten crear de manera positiva y provechosa
(elBullifoundation 2011).

3. Mision propuesta para elBullifoundation

De acuerdo a Fred David (2008), «la mision es un pronunciamiento de actitudes y perspectivas».
La declaracién de mision permite la generacion de estrategias y objetivos alternativos factibles,
ademas de considerar a sus grupos de interés. Sobre la base de lo antes indicado, se ha propuesto

la siguiente mision:

“Promover la creatividad e innovacion, salvaguardando la libertad para crear, compartiendo
conocimiento y experiencia con todas las personas interesadas en la gastronomia e innovacion a
nivel mundial, utilizando tecnologias que permitan difundir el conocimiento generado. Con ello

se busca generar valor para los benefactores y la sociedad”.
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4. Valores de elBullifoundation

«Los valores definen como una organizacion quiere actuar, comportarse, qué caminos quiere
seguir y cuales no» (Gimbert 2010). Estos son cimentados por los propietarios de las empresas y
deben ser progresivamente compartidos con todo el equipo para que contribuyan con el desarrollo

de la empresa.

Los principales valores declarados son:

¢ Innovacion y creatividad: son el punto de partida de cualquier trabajo, la Gnica manera de
encontrar soluciones eficaces a los problemas que frenan la educacion y el conocimiento.

e Libertad: salir de los esquemas tradicionales y pensar las cosas de nuevas maneras.

e Pasion: trabajar con pasién para dar lo mejor de uno mismo y conseguir los mejores resultados
de equipo.

e Generosidad: avanzar juntos, compartir conocimiento, anteponer los intereses del grupo a los
propios.

e Eticay honestidad: todo el trabajo se hace desde la humildad, conociendo sus capacidades y

limitaciones, y, sobre todo, recordando siempre las convicciones.

5. Gobierno corporativo

Segun la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos — OCDE (2014), «El
gobierno corporativo abarca un conjunto de relaciones entre la administracion de la empresa, su
consejo de administracién, sus accionistas y otras partes interesadas. También proporciona la
estructura a través de la que se fijan los objetivos de la compafiia y se determinan los medios para
alcanzar esos objetivos y supervisar el desempefio». Por tal motivo, se propone implementar en
elBullifoundation un conjunto de principios a través de los planes de acciones mencionados en la
tabla 18 y la estructura organizacional (ver anexo 5), con la finalidad de que se cumplan los

principios de buen gobierno corporativo.

El tipo de organizacion propuesta es adhocratica. Segun Daft (2005), el tipo de estructura
adhocratica planteada por Mintzberg, tiene como objetivo la innovacién constante, permitiendo a
la organizacién generar acciones de forma proactiva. Este tipo de estructura comprende practicas

de proceso de aprendizaje, gestion de proyectos y formacion de equipos multidisciplinarios.
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Tabla 18. Principios de OCDE a aplicar en el elBullifoundation

Principio
Principio de claridad del fin social

Plan de Accién
Descripcion del objeto social en el estatuto para que pueda ser
difundido a todos los stakeholders de la fundacion.

Principio de cumplimiento de los
objetivos

Publicacion de los objetivos anuales y la actualizacion de su avance en
una plataforma tecnolégica que permita la visibilidad de su
cumplimiento.

Implementacion de indicadores que permitan medir la gestion de los
procesos.

Principio de comunicacion

Utilizacién de los medios de comunicacion tecnolégicos, como pagina
web, e-mail y reportes de las acciones que se estan realizando en la
fundacion.

Se publicard informacion de los avances de los proyectos a los
stakeholders de forma trimestral.

Principio de transparencia de
financiacion

Publicacion de informacién financiera de la utilizacion de los aportes
de los donantes y benefactores a través de la plataforma tecnoldgica, la
cual serd actualizada de forma mensual.

Principio de control en la utilizacion de
fondos

Implementacion de un comité de Administracién de Fondos que
controle la correcta utilizacion de los fondos.

Implementacion de un canal de comunicacion para realizar denuncias
relacionadas con el mal uso de los fondos. Estas denuncias seran
derivadas al comité de auditoria para su investigacion e
implementacion de acciones correctivas.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

6. Objetivos de la fundacion

Dada las innovaciones propias que se dan en la gastronomia, para la generacion de objetivos se

considerara un horizonte de cinco afios.

6.1 Objetivo general

Compartir conocimiento sobre innovacion gastronémica con el mayor nimero posible de

personas a nivel mundial y asegurar la sostenibilidad de la fundacion en el tiempo.

6.2 Objetivos estratégicos

A continuacién, se enumeran los objetivos estratégicos de elBullifoundation.
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Tabla 19. Objetivos estratégicos de elBullifoundation

Obijetivo

estratégico

Descripcion

Detalle

Difundir conocimiento sobre la Compartir conocimiento y experiencias sobre innovacion en
innovacion en gastronomia. gastronomia a nivel mundial. Asimismo, promover su
difusion y préactica.

02 Ser un referente y fuente de Ser un referente de innovacion y vanguardia en gastronomia
consulta sobre innovacién en en el mundo, asi como ser una fuente de opinion y consulta
gastronomia a nivel mundial. respecto a restaurantes de cocina gourmet a nivel mundial.

03 Promover la filosofia de la cultura | Mantener el reconocimiento logrado por elBulli y su
de la marca elBulli. libertad para crear como filosofia.

04 Generar valor a potenciales Generar alianzas estratégicas con empresas que tengan
benefactores para obtener su interés en innovacion para que participen como
participacion en la fundacion. benefactores de la fundacion.

05 Fomentar participacion en Generar programas de participacion de personas interesadas
proyectos de beneficio para la en la innovacion a través de los proyectos de la fundacion.
sociedad. Ampliar la comunidad de bullinianos.

06 Formacién de un Gobierno Formar un Gobierno Corporativo a fin de tener
Corporativo lineamientos bien definidos respecto a la transparencia en la

gestion de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

6.3 Objetivos financieros

OF1. Asegurar que el 70% de los ingresos totales sean destinados a actividades propias de la

fundacion.

OF2. Asegurar la sostenibilidad de la fundacién, principalmente, mediante una adecuada gestion

de recaudacion de donaciones y aportes de benefactores.
7. Matriz FODA
Es una herramienta que permite identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion, y las

oportunidades y amenazas del entorno en un determinado momento, lo que permitird tomar

decisiones de acuerdo a los objetivos planteados.
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Tabla 20. Matriz FODA - elBullifoundation

Fortalezas Oportunidades

F1. Imagen del fundador reconocida a nivel mundial.

F2. Marca elBulli reconocida en el sector gastrondmico a nivel mundial.
F3. Equipo con capacidad para innovar continuamente.

F4. Amplia red de contactos empresariales y académicos.

F5. Atractividad para desarrollar alianzas estratégicas con otras
instituciones.

F6: Costos operacionales subsidiados por aliados estratégicos o

benefactores.
F7. Equipo multidisciplinario altamente calificado en términos
académicos y con experiencia.

D1. Carencia de delegacion del lider.
D2. Experiencia limitada en participacién en otros paises.

D3. Ubicacion de las instalaciones en zona protegida.
D4. Poca visibilidad en redes de internet a nivel mundial.

0O1. Tendencia favorable sobre el interés de la sociedad en la
innovacion.

02. Tendencia fiscal favorable para organizacion sin fines de
lucro en Catalufia.

03. Incremento del uso de tecnologia e internet.

0O4. Mayor cantidad de empresas interesadas en invertir en
innovacion.

O5: Beneficio fiscal para los benefactores.

06. Incremento del uso de las redes sociales y paginas web.
O7: Incremento al acceso de internet en los diferentes estratos
economicos sociales.

08: Incremento del interés de la sociedad en emprendimiento y
educacion.

Debilidades Amenazas

ALl Oposicién de grupos ambientalistas.

A2. Reputacion debilitada del sector de alta cocina.

A3. Mayor nimero de fundaciones con las cuales se tendra que
competir por los benefactores.

Ad4. Crisis econémica que limite la inversion en innovacién por
parte de las empresas en algunos paises

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

8. FODA cruzado

Esta herramienta permite identificar cuatro tipos de estrategias basadas en el resultado de la matriz

FODA: las estrategias FO utilizan las fortalezas internas para aprovechar las oportunidades; las

estrategias DO buscan superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades externas;

las estrategias FA utilizan las fortalezas de la empresa para evitar o reducir las amenazas externas;

y las estrategias DA son tacticas defensivas para reducir las debilidades y evitar las amenazas

(David 2013: 176).

En la tabla 21 se realiza un analisis para identificar las estrategias del elBullifoundation.




Tabla 21. Matriz FODA cruzado — elBullifoundation

Estrategias

Fo1 Desarrollar nuevos productos y/servicios relacionados con la innovacién y/o emprendimiento en
gastronomia. (F1, F2, F3, O1, O8)

FO2 | Generar alianzas estratégicas con empresas interesadas en la innovacion. (F1, F4, 04, O5)

Implementar una plataforma tecnolégica para lograr un alcance a nivel mundial. (F1, F2, F7, 03, 04,
FO3
05, 06, O7)
Desarrollar nuevos mercados, llegando a varios paises del mundo desde la sede principal de la
fundacion ubicada en Catalufia. (F1, F2, 02, O4)
FO5 Promocionar la marca mediante el uso de la tecnologia difundiendo temas de innovacién,
emprendimiento y educacion. (F1, F2, 01, 03, 06, 07, 08)
Gestionar de manera eficiente los gastos de la fundacién para contribuir con la sostenibilidad. (F6, F7,
FO6 | 52, 05)
FO7 Utilizar la marca e imagen para tener mayor cantidad de benefactores, aliados estratégicos,
beneficiarios y usuarios finales. (F1, F2, F5, 04, O5)

FO4

Estrategias FO

FO8 Realizar alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de emprendimiento y educacién de alcance
global via internet dirigido a personas de bajos recursos. (03, 06, 07, 08, F3, F4, F5)

Utilizar la marca e imagen del lider para difundir las acciones de la fundacién en otros paises del

FAL | mundo. (F1, F2, A2)

FA2 Realizar y/o participar en actividades de difusion para dar a conocer los beneficios de la innovacion.
(F1, F2, A1, A2)

Desarrollar programas basados en emprendimiento e innovacion para ser vistos por los grupos de

FA3 interés como una organizacion con préacticas de responsabilidad social. (F3, F7, Al, A2, A3)

Estrategias FA

FA4 Desarrollar productos y servicios que puedan generar ingresos propios para la sostenibilidad de la
fundacion. (F1, F2, F3, F7, A3, A4, Ab)

FA5 | Desarrollar programas de apoyo social que sean atractivos para los benefactores. (F1, F2, F3, F7, A3)

DO1 Aprovechar el uso de la tecnologia e internet para desarrollar proyectos colaborativos con otras
empresas de diversas partes del mundo (D1, 03, 04)

DO2 Incentivar la participacion de las empresas benefactoras para el desarrollo de nuevos mercados y
productos. (D1, D2, 04, O5)

Generar alianzas con empresas regionales de diversas partes del mundo interesadas en innovacion y
DO3
desarrollo. (D2, O4, O5)

DO4 Desarrollar alianzas estratégicas con empresas especializadas en marketing digital para impulsar el uso
de las redes sociales y pagina web de la fundacion. (D4, 05, 06, O7)

Estrategias DO

DAL | Desarrollar nuevos productos y/o servicios en conjunto con otras empresas (D1, D2, A2)

Negociar con las autoridades respectivas para lograr la expansion de las instalaciones de la fundacion.
DAZ1 b3, A1)

Desarrollar contenido en redes sociales que permita difundir el trabajo realizado por la fundacion. (D4,
DA3| A1, A2 A3)

‘ Estrategias DA ‘

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Como resultado del FODA cruzado hay 20 estrategias. Estas seran validadas con las estrategias

resultantes de otras matrices para identificar aquellas que se alinean con los objetivos estratégicos.
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9. Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La matriz PEYEA, segin D’Alessio (2008), permite identificar la postura estratégica
recomendada para la organizacion. Puede ser agresiva, conservadora, defensiva o competitiva,
dependiendo del cuadrante donde se ubique la organizacion. Se construye a través de un analisis

de los factores relativos de la industria y a la organizacion (ver anexo 6).

El calculo del poligono direccional y del vector resultante de la postura estratégica se realiza
utilizando los valores obtenidos en los dos ejes que combinan los siguientes factores:

o Factores relativos de la industria (fortaleza de la industria y la estabilidad del entorno)

o Factores relativos a la organizacion (la fortaleza financiera y la ventaja competitiva) en sus

extremos alto y bajo.

Como resultado del anlisis, el vector direccional se ubica en el cuadrante agresivo de la matriz,
el cual sugiere una postura estratégica agresiva, segan D’Alessio (2008), como se muestra en el

grafico 5.

Las estrategias agresivas sugieren adoptar, a su vez, estrategias como:

o Estrategias de penetracion de mercado

o Desarrollo de mercado

o Desarrollo de producto

o Integracidn hacia atras, integracion hacia adelante, integracién horizontal

o Diversificacién

Gréfico 5. Ubicacion de vector resultante de matriz PEYEA

Fortaleza Financiera (FF)
Alto

Conservador Agresivo

Ventaja Competitiva (VC) Bajo Alto  Fortaleza de la Industria (FI)

6 5 4 3 3 4 5 6

Defensivo Competitivo

Bajo
v

del Ambiente (EA)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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10. .Matriz interna y externa

La matriz I-E permite identificar la ubicacion en los cuadrantes para definir qué tipo de estrategias
se debe adoptar. El resultado de la matriz EFE de la fundacion es 3,45, mientras que el resultado
de la matriz EFI de la fundacidn es 3,35. El resultado se ubica en el cuadrante de estrategias para

crecer y construir, tal como se puede observar en el grafico 6.

Gréfico 6. Matriz Interna y Externa

Puntajes totales ponderados EFI
Fuerte Promedio Débil
3,0a40 2,0a299 10a 1,99
m 40 30 20 10
L
1% Alto
g : (. ] I 1l
£ 30a40 elBull
9 30
5] .
% Medio
T 202299 v Y% VI
2 20
4 .
< Bajo
é 10a 199 VII VIII IX
10

Fuente: David, 2013.

Las estrategias intensivas (penetracién de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de
producto) o estrategias de integracion (integracion hacia atras, hacia adelante y horizontal),

podrian ser las estrategias mas apropiadas segun esta herramienta.
11. Matriz de la estrategia principal (MEP)
A través de esta matriz, las organizaciones estan en la capacidad de determinar qué estrategias

alternativas podrian aplicar de acuerdo al cuadrante que ocupe en la matriz del grafico 11, basada

en dos dimensiones: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado (David 2013: 190).
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Sobre la base del andlisis realizado, elBullifoundation se ubica en el cuadrante I, con una posicion

competitiva fuerte en un mercado de rapido crecimiento. Como resultado de ello, las estrategias

sugeridas son:

o Estrategias intensivas: Penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de

producto

o Estrategias de diversificacion: integracion hacia atrés, hacia adelante y horizontal

Gréfico 7. Matriz de la estrategia principal (MEP)

Posiciém competitiva débil

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante Il

Cuadrante |

1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracién de mercado 2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracién hacia atras
6. Liquidacion 6. Integraciéon horizontal
7. Diversificacion relacionada
Cuadrante I Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacién relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liquidacion

Crecimiento lento del mercado

Posiciom competitiva fuerte

Fuente: David, 2013.
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Capitulo VI. Seleccion de la estrategia para elBullifoundation

1. Seleccion de estrategia

La matriz de alineamiento estratégico permite comparar las estrategias que coinciden en las

distintas matrices y analisis realizados en la presente investigacion. En la tabla 22 se detallan

todas las estrategias planteadas.

Tabla 22. Matriz de alineamiento estratégico

<
. - L
Estrategias especificas E
[a
El Desarrollar nuevos productos y/servicios relacionados con la innovacion « 4
y/o emprendimiento en gastronomia.
E2 Generar alianzas estratégicas con empresas interesadas en la innovacion. 3
E3 Implementar una plataforma tecnoldgica para lograr un alcance a nivel
. X 4
mundial.
E4 Desarrollar nuevos mercados, llegando a varios paises del mundo desde 4
la sede principal de la fundacion ubicada en Catalufia. X
FO | E5 Promocionar la marca mediante el uso de la tecnologia difundiendo 1
temas de innovacidn, emprendimiento y educacion.
E6 Gestionar de manera eficiente los gastos de la fundacion para contribuir 1
con la sostenibilidad.
E7 Utilizar la marca e imagen para tener mayor cantidad de benefactores, X 4
aliados estratégicos, beneficiarios y usuarios finales.
ES8 Realizar alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de
emprendimiento y educacion de alcance global via internet dirigido a X 4
personas de bajos recursos.
E9 Utilizar la marca e imagen del lider para difundir las acciones de la « 4
fundacion en otros paises del mundo.
E10 | Realizar y/o participar en actividades de difusion para dar a conocer los « 5
beneficios de la innovacion.
E11 | Desarrollar programas basados en emprendimiento e innovacion para ser
FA vistos por los grupos interés como una organizacion con précticas de X 4
responsabilidad social.
E12 | Desarrollar productos y/servicios que puedan generar ingresos propios « 4
para la sostenibilidad de la fundacion.
E13 | Desarrollar programas de apoyo social que sean atractivos para los 1
benefactores.
E14 | Aprovechar el uso de la tecnologia e internet para desarrollar proyectos « 4
colaborativos con otras empresas de diversas partes del mundo.
E15 | Incentivar la participacién de las empresas benefactoras para el « 4
desarrollo de nuevos mercados y productos.
DO |E16 | Generar alianzas con empresas regionales de diversas partes del mundo « 4
interesadas en innovacion y desarrollo.
E17 | Desarrollar alianzas estratégicas con empresas especializadas en
marketing digital para impulsar el uso de las redes sociales y pagina web 1
de la fundacion.
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<
L
Estrategias especificas E
[a
X

E18 | Desarrollar nuevos productos y/o servicios en conjunto con otras « < | 3
empresas.
DA E19 | Negociar con las autoridades respectivas para lograr la expansion de las )
instalaciones de la fundacion. X X
E20 | Desarrollar contenido en redes sociales que permita difundir el trabajo )
realizado por la fundacion. X X

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos
El alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos se realiza con la finalidad de
validar qué estrategias contribuyen en el cumplimiento de los objetivos, como se muestra a

continuacion.

Tabla 23. Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

Estrategias especificas /01 02 03 04 05 | 06 | Total
E1l | Desarrollar nuevos productos y/servicios relacionados
. 2, o p X X X X X 5
con la innovacién y/o emprendimiento en gastronomia.
E3 | Implementar una plataforma tecnoldgica para lograr un < | x " X . 5

alcance a nivel mundial.

E4 | Desarrollar nuevos mercados, llegando a varios paises
del mundo desde la sede principal de la fundacion X | X X X X X 6
ubicada en Catalufa.

E7 | Utilizar la marca e imagen para obtener mayor cantidad
de benefactores, aliados estratégicos, beneficiarios y X X X X X X 6
usuarios finales.

E8 | Realizar alianzas estratégicas para desarrollar proyectos
de emprendimiento y educacion de alcance global via X | X X X X X 6
internet dirigido a personas de bajos recursos.

F9 | Utilizar la marca e imagen del lider para difundir las

acciones de la fundacion en otros paises del mundo. XX X X X 5
F11 | Desarrollar programas basados en emprendimiento e
innovacion para ser vistos por los grupos interés como
L - - X X X X X X 6
una organizacion con practicas de responsabilidad
social.
F12 | Desarrollar productos y/servicios que puedan generar < | x X X 4

ingresos propios para la sostenibilidad de la fundacién.
F14 | Aprovechar el uso de la tecnologia e internet para
desarrollar proyectos colaborativos con otras empresas X X X X X X 6
de diversas partes del mundo.

F15 | Incentivar la participacion de las empresas benefactoras

s X X X X 4
para el desarrollo de nuevos mercados y servicios.
F16 | Generar alianzas con empresas regionales de diversas
partes del mundo interesadas en innovacion y X | X X X X X 6

desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Las estrategias mas alineadas al cumplimiento de los objetivos se indican en la tabla 24.
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Tabla 24. Estrategias resultantes alineadas con los objetivos estratégicos

Estrategias especificas

El

Desarrollar nuevos productos y/servicios relacionados con la innovacion y/o emprendimiento en
gastronomia.

E2

Implementar una plataforma tecnolégica para lograr un alcance a nivel mundial.

E3

Desarrollar nuevos mercados, llegando a varios paises del mundo desde la sede principal de la fundacion
ubicada en Catalufa.

E4

Utilizar la marca e imagen para obtener mayor cantidad de benefactores, aliados estratégicos, beneficiarios y
usuarios finales.

E5

Realizar alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de emprendimiento y educacién de alcance global
via internet dirigido a personas de bajos recursos.

E6

Utilizar la marca e imagen del lider para difundir las acciones de la fundacion en otros paises del mundo.

E7

Desarrollar programas basados en emprendimiento e innovacion para ser vistos por los grupos interés como
una organizacion con practicas de responsabilidad social.

E8

Aprovechar el uso de la tecnologia e internet para desarrollar proyectos colaborativos con otras empresas de
diversas partes del mundo.

E9

Generar alianzas con empresas regionales de diversas partes del mundo interesadas en innovacion y
desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Luego de realizar un analisis de cuales son las que tienen mayor influencia en los objetivos

estratégicos, se ha realizado el lineamiento con los planes funcionales, como se muestra en la
tabla 25.
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Tabla 25. Lineamientos de los planes funcionales

Promover la filosofia de | Ofrecer valor a

Difundir conocimiento |Ser un referentey Fomentar participacién |Formacidn de un

E6

=

E8

sobre lainnovacion en  |fuente de consulta la cultura de lamarca  |potenciales benefactores [en proyectos de Gobierno Corporativo
gastronomia. sobre innovacion en  |elBulli. para obtener su beneficio para la
gastronomia a nivel participacion en la sociedad.
mundial. fundacion.
A
= E2 E3 E4 =)
Desarrollar nuevos  |Implementar una Desarrollar nuevos  [Utilizar la marca e Realizar alianzas
productos y/servicios |plataforma mercados, llegando a |imagen para obtener  |estratégicas para
relacionados con la  |tecnoldgica para varios paises del mayor cantidad de desarrollar proyectos
innovacion y/o lograrun alcancea  |mundo desde sede  [benefactores, aliados  |de emprendimiento y
emprendimiento en  [nivel mundial. principal de la estratégicos, educacion de alcance
gastronomia. fundacién ubicada en [beneficiarios y global via intemnet
Catalufia. usuarios finales. dirigido a personas
de bajos recursos.

E9

Generar alianzas con
empresas regionales de
diversas partes del
mundo interesadas en
innovacion y desarrollo.

Utilizar lamarca e
imagen del lider para
difundir las acciones de
la fundacion en otros
paises del mundo.

Desarrollar programas basados
en emprendimiento e innovacion
para ser visto por los grupos
interés como una organizacion
con précticas de responsabilidad

Aprovechar el uso de la
tecnologia e internet para
desarrollar proyectos
colaborativos con otras
empresas de diversas

social. partes del mundo.
Marketing Operaciones Recursos humanos Responsabilidad social
- Desarrollo de productos - Potenciar plataforma - Formacion en liderazgo - Desarrollar programas de
orientados a compartir tecnoldgica. - Mantener la cultura de la emprendimiento en beneficio

conocimientos sobre innovacion. de la sociedad.
innovacion. - Optimizar la productividad|- Promover una culturadonde |- Implementar un plan de
- Lograr mayor alcance en de servicios digitales. valore la diversidad. Gobierno Corporativo.

distintos paises del mundo a
través de nuestros productos.

- Reforzar la imagen de la marca
elBulli.

- Fomentar el bienestar y
motivacion de los colaboradores
y desarrollar actividades para
retener talentos.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
3. Descripcidn de la estrategia genérica
elBullifoundation, tiene como estrategia genérica el enfoque basado en diferenciacion (Porter

1997), dado que va dirigido a personas e instituciones interesadas en la innovacion en

gastronomia. Segun el autor, este tipo de estrategia se enfoca en un grupo de compradores con
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caracteristicas particulares, con cierto nivel de percepcion de exclusividad. Entonces, busca ser

mas eficiente para lograr su objetivo estratégico. Véase el gréfico 8.
De acuerdo a David (2013), este tipo de estrategia resulta mas efectiva cuando los consumidores
tienen preferencias o requerimientos distintivos, como en el caso del publico objetivo de

elBullifoundation que busca innovacion en gastronomia.

Gréfico 8. Estrategia genérica de elBulli

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida por el Posicion de costo bajo
cliente
Todo un sector Diferenciacion Liderazgo general en costos

industrial

—

Enfoque 0 Alta Segmentacion

OBJETIVO ESTRATEGICO

Solo a un segmento
en particular

Fuente: Porter, 1997.
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Capitulo VII. Plan funcional de marketing

El plan de marketing ha sido elaborado en funcion a cuatro grandes lineamientos que responden

al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la fundacion. Busca tener mayor alcance a nivel

mundial y compartir conocimiento.

A continuacion, se muestran los objetivos del plan de marketing.

Tabla 26. Objetivos e indicadores especificos del plan de marketing 2016-2019

Lineamientos
de Marketing

Objetivos

especificos

Acciones

* Participar en los principales foros

Indicador

% Incremento en

2016 2017

2018 2019

distintos paises

por afio

. . i0 0, 0, 0
mundiales sobre gastronomia e recaudacion. 10% | 8% %
Ser reconocido como [innovacion.
una fundacion con  |* Realizar cenas benéficas en
presencia mundial  |distintos paises en las que se
relacionado a la expongan proyectos e innovaciones.
innovacion y * Disefiar un plan de medios digital  |N° de reconocimientos
I . > . 5 8 10 12
emprendimiento en  [para la publicidad de la fundacion. recibidos
gastronomia. * Usar las redes sociales,
principalmente Facebook y Y outube
Utilizar el para la difusion de sus eventos.
(rjeclonommlento Convertirse enun  |* Realizar un plan de publicaciones ~ |Ndmero de
fBa"'_“a:jca referente sobre periodicas en revistas y portales publicaciones 6 12 12 12
i u 'yAde_, temas de innovacion |especializados sobre los proyectos  |especializadas.
errag M3 |en gastronomiaa  |realizados por la fundacion.
para dar al través de * Realizar publicaciones periodicas en
?on:j)ce.r'a @ |publicaciones revistas y portales especializados N° de apariciones en el
undacion especializadas en sobre proyectos de innovacion a0 P 8 12 15 15
asociaciones de realizados por empresas benefactoras '
gastronomia e y socios estratégicos.
innovacion a nivel
Promover y difundir |* Alianzas con escuelas de N° de proyectos de
la innovacién y gastronomia en distintos paises investigacion realizados 2 4 6 8
emprendimientoa  [compartiendo conocimiento sobre las |al afio.
través de la difusion |investigaciones para su aplicacion. N° de empresas que 3 9 3 2
de investigaciones solicitan consultoria.
propias 0 empresas  |* Compartir informacion permanente |N° de alianzas con 5 8 10 12
colaboradoras sobre el desarrollo de los proyectos de|casas de estudios
* Desarrollar MOOCs sobre
Desz-ir.r ollar.n'ugvos astronomia e innovacion con opcion N° de MOOCs 12 12 12 12
Desarrollo de | SETVicios dirigidos a |9 nomia p desarrollados por afio
duct tener un mayor a certificacion pagada.
productos alcance a nivel * Desarrollar una revista digital con  |Incremento en nimero
orientados a I s . . 20% | 20% | 20%
- mundial. suscripcion trimestral pagada de usuarios suscritos
compartir
P - Desarrollar productos .
conocimientos * Desarrollo de programas educativos |,
sobre que generen que promuevan el emprendimiento y N° de talleres y
. - ingresos. . L . conferencias realizados | 12 12 12 12
innovacion la innovacion y que sean aplicables en
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Lineamientos

Objetivos

Acciones

Indicador

2016 2017

2018 2019

de Marketing especificos
N° de alianzas con 5 8 10 12
Promover los * Generar alianzas con escuelas de  |casas de estudios
servicios de la gastronomia con presencia a nivel ’
- L N° de alianzas con
fundacion en nuevos |mundial e importantes escuelas a i . 2 4 6 8
p . . . empresas de innovacion
paises a través de  |niveles locales para la difusion de los P
diversas casas de nuevos productos de la fundacion.
estudios y empresas |* Generar alianzas con empresas
Lograr mayor ] . o -
alcance en promotoras de vinculadas a la gastronomia para que |N° de paises a los que 5 8 10 12
i, . innovacion y promuevan los nuevos productos de la {ingresamos
distintos paises T L,
emprendimiento fundacidn con sus colaboradores.
del mundo a
través de
nuestros -
* Ofrecer seminarios sobre las
productos. . L . .
Realizar talleres y  |dltimas innovaciones en gastronomia
conferencias sobre  |para realizarlos en distintos paises.
. 9 . L N° de talleres y
innovacion y * Realizar talleres participativos sobre seminarios realizados 12 12 12 12
emprendimiento en  [innovacion y emprendimiento para ser
diferentes paises. replicados en diversos paises.
* Firmar alianzas con escuelas de
gastronomia reconocidas a nivel
mundial.
Realizar alianzas * Desarrollar programas
estratégicas con especializados para complementar los N° de alianzas con
universidades y conocimientos de los alumnos.
- . o escuelas y 5 8 10 12
escuelas locales de Realizar talleres participativos para .
. . . universidades
gastronomia e los mejores alumnos de dichas
innovacion. escuelas.
* Charlas informativas dirigidas a los
alumnos para promover el
voluntariado.
* Realizar cenas benéficas para altos
funcionarios de instituciones
Generar identificadas como potenciales
alianzas benefactores en distintos paises.
estrategicas * Producir videos institucionales en
Promover el L L
L distintos idiomas, mostrando los .
patrocinio de nuevos - L N° de benefactores 3 3 3 3
proyectos realizados y testimoniales
benefactores .
de los beneficiaros.
* Disefiar talleres vivenciales en los
cuales los representantes de las
empresas puedan ser participes de los
procesos de innovacion.
Generar alianzas
empresas con - »
P . *Disefiar un plan de presentacion de
empresas interesadas i,
- 9 la fundacion. -
en innovacion con las A . . N° alianzas con
* Realizar programas para incentivar 5 8 10 12
que se pueda S empresas
la participacion de las empresas en el
desarrollar nuevos
desarrollo de nuevos productos.
productos en forma
conjunta

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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A continuacion, se muestra el presupuesto para la implementacion del plan de marketing, cuyo

sustento se encuentra en el anexo 7

Tabla 27. Presupuesto del plan de marketing 2016-2019 (euros)

Rubro 2016 2017 2018 2019

Cenas benéficas 42.000 42.000 42.000 42.000
Publicidad de nuevos productos - medios

digitales 30.000 60.000 60.000 60.000
Salario de Jefe de Producto 42.000 42.420 42.844 43.273
Eventos con benefactores y socios

estratégicos 60.000 60.000 60.000 60.000
Disefio de revista digital 9.000 18.000 18.000 18.000

180.420

180.844

181.273

Total por afio

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

141.000

43



Capitulo VIII. Plan funcional de operaciones

El plan de operaciones describe los lineamientos de potenciar la plataforma tecnoldgica y la
productividad de los servicios digitales que van a permitir el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

La tabla 28 muestra los lineamientos, acciones e indicadores considerados en el plan de

operaciones planteado en el periodo 2016-2019.

Tabla 28. Objetivos e indicadores especificos del plan de operaciones 2016-2019

Lineamiento Objetivo . .
) Acciones Indicador

Estratégico Especifico

Disponibilidad del servicio de

publicacion de contenidos para revista 90% 90% 95% 95%
- *Aumentar alianzas con aliados digital.
*Optimizar la .
Potenciar plataforma operacion de la tecnoldgicos. Disponibilidad del servici
e isponibilidad del servicio campus
tecnolégica plataforma *Aumentar la eficiencia en las 'tpol blicacion de M p 90% 90% 95% 95%
o operaciones de soporte a la virtual para publicacién de Moocs.
tecnol6gica

lataforma tecnoldgica.
P 9 Cantidad de aliados tecnologicos

vigentes ( licencias, servidores, hosting, 2 3 3 4
conocimiento)

Cantidad de Moocs producidos en el

~ 6 12 12 12
afio
Cantldz.id de edlcu)[\es de revista digital 6 1 12 12
) _ . |*Soportar la oferta producidos en el afio
Produccion de servicios del . *Planificaci ion d
digitales, talleres y ¢ ((i)s serv(;cu?s y aniricacion y gestion de Cantidad de talleres/conferencias 12 1 12 12
eventos. pro UCF?S ¢ proyectos. producidos en el afio
fundacion.

Produccion de
talleres/conferencias/eventos producidos|  40% 40% 50% 60%
en el afio realizados en extranjero

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La tabla 29 muestra el presupuesto del plan de operaciones para los afios 2016-2019, cuyo

sustento se encuentra en el anexo 8.
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Tabla 29. Presupuesto del plan de operaciones 2016-2019 (euros)

Rubro 2016 2017 2018 2019

Costos del museo 120.000 120.000 120.000 120.000
Costos del BulliLab / Bullipedia 150.000 150.000 150.000 150.000
Costos de la remodelacion 350.000 350.000 - -

Talleres / conferencias 30.000 30.000 30.000 30.000
Tecnologia Moodle para campus virtual - - - -

Tecnologia Joomla para revista digital - - - -

Servicio de hosting 603 603 807 807
Servicio de produccién y edicién de video 18.000 18.000 18.000 18.000
Salario de jefe de operaciones 51.800 52.318 52.841 53.370
Salario ingeniero de tecnologia 30.800 31.108 31.419 31.733
Salario de periodista/ investigador 21.000 21.210 21.422 21.636
Salario de editor 32.200 32.522 32.847 33.176
Salario de redactor y corrector de estilos 18.200 18.382 18.566 18.751

Total por afo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

822.603

824.143

475.902

477.473
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Capitulo IX. Plan funcional de recursos humanos

El plan de recursos humanos estd basado en los lineamientos, cuyos objetivos estan orientados

principalmente a lograr un clima laboral adecuado, basado en la cultura de la innovacion y en el

bienestar de los colaboradores.

A continuacion, se muestran los lineamientos, acciones e indicadores considerados en el plan de

recursos humanos planteados para 2016 — 2019.

Tabla 30. Objetivos especificos del plan de recursos humanos 2016-2019

Lineamiento

o Objetivo especifico Acciones Indicador 2016 2017 2018 2019
estratégico
Desarrollo de Se desarrollaran programas |NUmero
- Implementar programas que |de formacion y capacitacion [colaboradores 3 3 6 6
habilidades para . . -
. permitan formar y desarrollar|en liderazgo, los cuales beneficiados
incrementar . I i .
habilidades de habilidades de liderazgo a los [seran dirgidos por aliados  |Ngmero de
liderazgo miembros del equipo. estratégicos del rubro programas 1 1 2 2
acadeémico. desarrollados
Promover programas que Cada fin de afio se
incentiven a los colaboradores|reconocerd y se premiara a |,
Reforzar la . Ndmero de
a desarrollar propuestas de  |los mejores proyectos
cultura de la . proyectos 8 8 8 8
. ) proyectos innovadores, los  [desarrollados.
innovacion . . .. |desarrollados
cuales seran trabajados en  |Los proyectos se trabajaran
equipos. en grupos de 4.
Organizar equipos Reclutar colaboradores de N.urr.1e'ro -
Promover una  |multidisciplinarios y de diversas discinlinas disciplinas 5 5 7 8
cultura donde se |diversas nacionalidades con el| . Ipinas y participantes
valore el enfoque |fin de generar diversas diversas nacionalidades, de
multidisci Iina(:io ers e?:tivas lograr los cuales 12 pertenecerdn a| NUmero de
multicultul:al ’ pro thos reIZcior?ados con | planillade la fundacignyy  |Pases de 8 9 10 10
proyecto: dimi 10 seran voluntarios. extranjeros de
innovacion y emprendimiento. procedencia
Se realizaran encuestas y
Desarrollar mecanismos de  |estudios una vez al afio para Indice de
medicion del clima laborala [conocer la percepcion del satisfaccion 80% 85% 90% 95%
Fomentar el fin de optimizarlas equipo respecto al clima
bienestar y laboral.
motivacion de los |Desarrollar acciones que Se llevara a cabo
colaboradores permitan asegurar el actividades, para fomentar |NUmero de
bienestar y la motivacion la integracion de los acciones 2 2 2 2
constante de los colaboradores y asi mejorar [desarrolladas
colaboradores. los flujos de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El presupuesto de plan de recursos humanos 2016-2019 se muestra en la tabla 31, cuyo sustento

se encuentra en el anexo 9.
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Tabla 31. Presupuesto del plan de recursos humanos 2016-2019 (euros)

2016 2017 2018
Programas de liderazgo 9.000 9.000 18.000 18.000
Programas de capacitacion 4.000 4.000 4.000 4.000
Premios Internos para mejores proyectos 4.000 4.000 4.000 4.000
Actividades de integracion 10.000 10.000 10.000 10.000
Salario Jefe de Recursos Humanos (1) 49.000 49.490 49.985 50.485
Asistente de Recursos Humanos (1) 21.000 21.210 21.422 21.636

97.700

107.407

108.121

Total por afio

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Capitulo X. Plan funcional de responsabilidad social
El plan de responsabilidad social esta basado en los lineamientos, cuyos objetivos estan orientados
a compartir conocimiento y experiencia con la sociedad. También se contemplan planes

orientados a personas emprendedoras.

A continuacion, se muestran los lineamientos, acciones e indicadores considerados en el plan de

responsabilidad social planteados para el periodo 2016-2019 (ver tabla 32).
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Tabla 32. Objetivos especificos del plan de responsabilidad social 2016-2019

Lineamiento

o Objetivo especifico Acciones Indicador 2016 2017
estratégico
* Realizar convenios con Ndmero de
universidades para que se beneficiados con 10 10 10 10
identifique a alumnos pasantias
Lograr que los alumnos destacados en rendimiento y
con alto potencial de alumnos con mayor potencial
emprendedurismo puedan |de emprededurismo, a fin ,
A . . . L Numero de
ampliar su vision a través |que éstos se beneficien con L.
. . . beneficiados con 8 8 8 8
de pasantias y becas. becas e intercambios becas
internacionales, que implique
una mejora en su
conocimiento.
- " s Nimero de
Realizar coordinaciones
Asegurar que las personas . personas 5.000 5.000 10.000 10.000
. con el Area de Operaciones L
de bajos recursos K beneficiadas
econdmicos puedan con respecto al nivel de
acceder a l\/?oocs e complejidad de los Moocs. ~ [NUmero de
d * Llevar un control respecto |instituciones
contengan desde temas . ducati
. . al nimero de personas que  [€ducativas con 10 10 10 10
béasicos hasta méas . I
laborad se benefician con este as que se
elaborados. programa. transmitira los
Moocs
Implementar un -
P . * |dentificar a los
mecanismo de . . .
certificaciones gratuitas a participantes de bajos Porcentaje de
L . recursos, a fin de brindarles |certificaciones 10% 10% 10% 10%
los participantes de bajos . .
el acceso gratuito a las gratuitas
recursos que hayan P
certificaciones.
aprobado los Moocs.
Desarrollar
programas dirigidos * Buscar ser patrocinador de |NUmero de ferias 1 1 1 1
a la sociedad ferias regionales
presenciales, las cuales se Numero de
Lograr que los - .
convertirdn en una vitrina emprendedores 150 150 150 150
emprendedores puedan L
. donde los emprendedores participantes
promocionar y vender su
. puedan mostrar y vender sus
productos de forma directa .
X productos. Ademas, un
y masiva y que tengan ¥
. U espacio de encuentro para .
ademas, un espacio fisico . . Numero de
. - que se interrelacionen entre
de interrelacion. - emprendedores 150 150 150 150
ellos, formen asociaciones, .
. participantes
compartan conocimientos,
etc.
* Patrocinar la NGmero de
implementacion de un 150 150 150 150
Lograr que los L productos
espacio virtual en una
emprendedores puedan .
. plataforma tecnoldgica,
promocionar y vender su
. donde los emprendedores .
productos de forma virtual articinantes de la feria Numero de
y permanente. p P . emprendedores 150 150 150 150
puedan promocionar sus L
| participantes
productos y servicios.
* Desarrollar convocatorias
Establecer y consolidar un |para reclutar voluntarios
equipo de especialistas especialistas de diversas .
quip . p .p. . Numero de
voluntarios dispuestos a disciplinas para que . 10 10 10 10
. L . voluntarios
colaborar en los diferentes [participen en los diversos
proyectos de la fundacién. |proyectos de la fundacién.
* Llevar a cabo reuniones
L Implementar mecanismos |periodicas para validar que
Fortalecimiento de P s P L d .
. asegurar el buen no haya desviaciones a los  [NUmero de
gobierno . . L . . 2 2 2 2
cornorativo funcionamiento del principios de Gobierno reuniones
s gobierno corporativo. corporativo mencionados en
el capitulo V.
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El presupuesto de plan de responsabilidad social 2016-2019 se muestra en la tabla 33, cuyo

sustento se encuentra en el anexo 10.

Tabla 33. Presupuesto del plan de responsabilidad social 2016-2019 (euros)

Rubro 2016 2017 2018 2019
Subsidio a instituciones de gastronomia sobre MOOCs 10.000 10.000 20.000 20.000
Patrocinio de eventos de instituciones gastronoémicas 30.000 30.000 30.000 30.000
Patrocinio para feria virtual 1.000 1.000 1.000 1.000
Programa de voluntariado 24.000 24,000 24,000 24,000
Convenio de pasantias 12.000 12.000 12.000 12.000
Programa de becas a estudiantes 36.000 36.000 36.000 36.000
Programa de becas a emprendedores 36.000 36.000 36.000 36.000
Salario Jefe de Responsabilidad Social (1) 42.000 42.420 42.844 43.273
Salario Asistentes de Responsabilidad Social (1) 19.600 19.796 19.994 20.194

Total por afio

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

210.600

211.216

221.838

222.467
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Capitulo XI. Evaluacion financiera de la fundacion

Las proyecciones financieras se sustentan en las estrategias seleccionadas y en la estimacion de
los ingresos mostrados a continuacion en la tabla 34, las cuales son plasmadas en el flujo de caja
(ver tabla 35).

Tabla 34. Ingresos proyectados de la Fundacion en 2016-2019 (euros)

Precio
Ingresos por publicidad

Publicidad en portal 1.000 40.000

Ingresos por auspicios

Auspiciador 1 20.000 12 240.000
Auspiciador 2 35.000 12 420.000
Auspiciador 3 15.000 12 180.000

Ingresos por donaciones
Fundaciones internacionales 100.000 1 100.000

Donaciones personales 15.000 10 150.000
Ingreso por certificaciones MOOCs
Personas naturales 40 5.000 200.000
Instituciones 10.000 10 100.000
Ingreso por talleres y conferencias
1.200 | _240.000
yreso por entrada al museo El Bulli 1846
Tickets de entrada al museo 4 200.000 800.000
Venta de merchandising elBulli] 5 70.000,0 350.000
2.820.000

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 35. Flujo de caja econdémico y financiero de la fundacion en 2016-2019 (euros)

Inversion

|- 3s000] ! | [ |

Ingresos
Ingresos por publicidad
| Publicidadenportall | 40.000] ___40.000] ___40.000] ____40.000]
Ingresos por auspicios
Auspiciador 1 240.000 - 240.000 -
Auspiciador 2 420.000 420.000 420.000 420.000
Auspiciador 3 180.000 180.000
Ingresos por donaciones
Fundaciones internacionales 100.000 121.000 133.100
Donaciones personales 150.000 178.200 187.110
Ingreso por certificaciones de MOOCs
Personas naturales 200.000 200.000
Instituciones 100.000 100.000
Ingreso por talleres y conferencias
| Talleresyconferencias] _________| __240.000| ___240.000 | ___240.000 [ ___240.000

Ingreso por entrada al museo El Bulli 1846

Tickets de entrada al museo 800.000
Venta de merchandising elBulli 350.000
Ingresos recibidos (total) 1.670.000 2.605.000 2.869.200 2.650.210
Infraestructura
Costos del museo - 120.000 |- 120.000 |- 120.000 |- 120.000
Costos del BulliLab / Bullipedia - 150.000 |- 150.000 |- 150.000 |- 150.000
Costos de la remodelacion - 350.000 |- 350.000 - -
Salarios y beneficios ociales
Patronato - 42.000 |- 42.420 |- 42.844 |- 43.273
Sueldos - Operaciones - 154.000 |- 155.540 |- 157.095 |- 158.666
Sueldos - Marketing - 42.000 |- 42.420 |- 42.844 |- 43.273
Sueldos - Recursos humanos - 70.000 |- 70.700 |- 71.407 |- 72.121
Sueldos - Responsabilidad social - 61.600 |- 62.216 |- 62.838 |- 63.467
Beneficios sociales 121.968 |- 123.188 |- 124.420 |- 125.664
Honorarios legales 12.000 |- 12.000 |- 12.000 |- 12.000
Auditoria financiera - 25.000 |- 25.000 |- 25.000 |- 25.000
Consultoria - 23.000 |- 23.000 |- 32.000 |- 32.000
Servicio de produccién - 18.000 |- 18.000 |- 18.000 |- 18.000
Servicio de hosting - 603 |- 603 |- 807 |- 807
Talleres y conferencias 30.000 |- 30.000 |- 30.000 |- 30.000
Electricidad 4.500 |- 4.500 |- 4.500 |- 4.500
Telefonia - 5.400 |- 5.400 |- 5.400 |- 5.400
Agua - 3.000 |- 3.000 |- 3.000 |- 3.000
Impuestos municipales y arbitrios - 4.300 |- 4.300 |- 4.300 |- 4.300
Cenas benéficas y eventos - 102.000 |- 102.000 |- 102.000 |- 102.000
Disefio de revista digital - 9.000 |- 18.000 |- 18.000 |- 18.000
Publicidad de nuevos productos - 30.000 |- 60.000 |- 60.000 |- 60.000
Desarrollo
Premios internos para mejores proyectos - 4.000 |- 4.000 |- 4.000 |- 4.000
Actividades de integracion - 10.000 |- 10.000 |- 10.000 |- 10.000
Responsabilidad social
Programa de voluntariado - 24.000 |- 24.000 |- 24.000 |- 24.000
Programa de becas a alumnos - 36.000 |- 36.000 |- 36.000 |- 36.000
Programa de becas a emprendedores - 36.000 |- 36.000 |- 36.000 |- 36.000
Patrocinio de feria virtual - 1.000 |- 1.000 |- 1.000 |- 1.000
Patrocinio a instituciones gastronémicas - 40.000 |- 40.000 |- 50.000 |- 50.000
Programa de pasantias
Impuestos
|_______________Impuestoalassociedades] |- 12863 101971 |- 160.974 - 138.574]
FLUJO DE CAJA ECONOMICO - 3.500.000 355.766 2.307.742 2.838.770 2.637.166
Préstamos recibidos (CaixaBank) 600.000 -
Pago de préstamos - - 200.000 200.000 200.000
Pago de intereses - - 54.000 54.000 54.000

FLUJO DE CAJA FINANCIERO 3.500.000 955.766 2.053.742 2.584.770 2.383.166

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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1. Anadlisis de resultados

Para descontar el flujo de caja de la fundacion, se ha determinado una Tasa de Costo de
Oportunidad del Capital de 14,4%.

Se puede observar que la Tasa Interna de Retorno para la Fundacién es mayor que la del Costo
de Oportunidad de Capital (COK), con lo cual se cumple el primer criterio de evaluacién de
proyectos (TIR > COK).

Luego de aplicar el segundo criterio de la evaluacién de proyectos (VAN >0), es posible obtener

dos conclusiones:

a) Elindicador VAN muestra un valor positivo, con lo cual es recomendable realizar el proyecto.

b) Elindicador de VAN Financiero muestra un mayor valor que el VAN Econémico, con lo cual
se observa la conveniencia de tomar un financiamiento para realizar el proyecto. Esto se
sustenta considerando que las tasas de interés de operaciones activas para préstamos por

periodos menores a 5 afios son de 9% en Espafia.

Tabla 36. Indicadores de evaluacion del proyecto (euros)

Evaluacién del Proyecto

VAN Econdmico 2.010.071
VAN Financiero 2.022.520
COK 14%
TIR 37%

Fuente: Elaboracion propia 2016.

Adicionalmente, se observa un periodo de recuperacién de la inversion en el tercer periodo de

operaciones.

2. Analisis de sensibilidad

Para evaluar cdmo puede cambiar el VAN y la TIR del proyecto en funcion a cambios de los
flujos de caja proyectados, se han considerado cambios en tres escenarios de flujos de ingresos

esperados.

Tabla 37. Escenarios de ingresos (120% de los ingresos proyectados)
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Periodo 0 \ 1 2 3 4
Flujo de caja econdmico -3.500.000 704.366 | 3.054.642 | 3.633.226 | 3.392.204
Flujo de caja financiero -3.500.000 | 1.304.366 | 2.800.642 | 3.379.226 | 3.138.204
Evaluacién del proyecto
VAN Econdmico 3.856.948
VAN Financiero 3.869.397
COK 14%
TIR 54% |
Fuente: Elaboracién propia 2016.
Tabla 38. Escenario al 100% de los ingresos proyectados (euros)
Periodo 0 1 2 3 4
Flujo de caja econdmico -3.500.000 | 355.766 | 2.307.742 | 2.838.770 | 2.637.166
Flujo de caja financiero -3.500.000 | 955.766 | 2.053.742 | 2.584.770 | 2.383.166
Evaluacién del proyecto
VAN Econémico 2,010,071
VAN Financiero 2,022,520
COK 14%
TIR 37%
Fuente: Elaboracion propia 2016.
Tabla 39. Escenario al 70% de los ingresos proyectados (euros)
Periodo 0 1 \ p) \ 3 4
Flujo de caja econdmico -3.500.000 | -10.264 | 1.523.497 | 2.004.591 | 1.844.376
Flujo de caja financiero -3.500.000 | 432.866 | 933.392 | 1.393.086 | 1.250.609

Evaluacién del proyecto

760.244
747.796

VAN Econémico -
VAN Financiero -

COK
TIR

14%
5%

Fuente: Elaboracién propia 2016.

La caida de la recaudacion genera incertidumbre respecto a la factibilidad del proyecto.




Si la generacion de ingresos corresponde a un importe menor a 80% de los ingresos proyectados,
manteniendo las demas variables estables, se genera un VAN negativo, y la TIR es menor que la

COK, con lo cual no conviene realizar el proyecto de implementacion de planes funcionales.

Por esta razdn, la fundacion debera recaudar la mayor cantidad posible antes de iniciar el proyecto,

de manera tal que asegure los flujos futuros para la fundacion.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Del analisis realizado se desprende que fue una buena decision cerrar el restaurante, debido a
gue no era un negocio sostenible y tenia una rentabilidad por debajo del 1% en el afio de la
toma de decision de cierre.

o El restaurante pertenecia a un mercado de ciclo rapido, en el que la ventaja competitiva era
dificil de mantener. Los restaurantes tenian que innovar de forma continua para pertenecer a
las listas y rankings especializados. Esta presion conllevaba a altos costos para mantenerse en
el mercado, lo que origind que los restaurantes tuvieran una baja rentabilidad.

o El modelo de negocio del restaurant de alta gastronomia depende del desarrollo de negocios
complementarios (consultoria, catering, eventos, publicacion de libros, entre otros), los cuales
subsidian los costos de sus actividades principales.

o Paracumplir con llegar a mayor cantidad de personas y compartir conocimiento, los objetivos
de Ferran Adria, fue necesario realizar una transformacion estratégica, dado que la capacidad
de alcance del restaurante tenia un nimero limitado de comensales.

o Transformarse en una fundacion le permite compartir conocimientos y experiencias en
innovacion y gastronomia con personas interesadas en este tema, sin limites de fronteras y
capacidad de atencion.

o Implementar un modelo de negocio sobre medios digitales permitira lograr mayor alcance y
tener presencia en distintas partes del mundo, promoviendo la innovacién en gastronomia y
difundiendo sus proyectos.

o En busqueda de un nuevo modelo de negocio que permitiera tener mayor alcance para
compartir conocimiento y experiencia sobre innovacion en gastronomia a nivel mundial, los
medios digitales permitiran a Ferran Adria llegar a una mayor cantidad de personas de
diversos paises del mundo.

o Adicionalmente, el cambio del modelo de negocio, desde el restaurant elBulli hacia
elBullifoundation, permite a Ferran Adria acceder a un proyecto con una tasa de rentabilidad
mas alta que otras alternativas de inversién, la cual le garantiza la sostenibilidad al mediano
plazo.

o Debido a que la fundacién es una institucion con fines de promocién cultural y desarrollo de
la innovacion (sin fines de lucro), el objetivo de recaudacion no estd orientado a la
acumulacion patrimonial, sino que esta orientado hacia la generacion de la sostenibilidad a

largo plazo.
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o EI'VAN obtenido en el proyecto (EUR 2.022M) y la Tasa Interna de Retorno (37%) indican
que la inversion en el proyecto de implementacion de planes funcionales analizados es
rentable y conveniente, tomando en cuenta el costo de oportunidad del capital.

o Del andlisis de sensibilidad de la variable de ingresos se observa que una caida en la
recaudacion de los ingresos de la fundacion mayor a un 20% de la proyeccion amenazaria la
viabilidad del proyecto.

o Con los planes funcionales propuestos se evidencia que, como fundacion, se puede lograr una

rentabilidad que permita que la entidad sea sostenible en el tiempo.

2. Recomendaciones

Se recomienda la implementacidn del presente plan estratégico para logar mayor alcance, asegurar

la sostenibilidad en el tiempo y seguir promoviendo la innovacion en la gastronomia.
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Anexo 1. Aplicacion del Modelo Canvas — elBulli

Se ha utilizado el modelo Canvas para mostrar la transformacién de la propuesta de valor generada

por elBulli y FerranAdria.

Modelo de Negocio: elBulli antes del 2000

Red de Partners

Movimientos
gastronémicos
Pasantias

Actividades Claves
Preparacion de
alimentos.

Disefio de nuevas
recetas.

Servicio

Recursos Claves
Recursos humanos
Infraestructura

Propuesta de valor
Comida Gourmet en un

restaurant reconocido por

rankings mundiales
especializados.

Relacion con el
cliente
Presencial en el
restaurante.

Canales
Restaurant

Segmento de
Clientes
Comensales de
Novelle Cousine

Estructura de costos

Planilla, mantenimiento de infraestructura, insumos.

Ventas

Flujos de ingreso

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Osterwalder, Alexander y Pigneur Yves. Generacién de modelos de negocio.

2010

Modelo de Negaocio: elBulli 2011

Red de Partners
Alianzas estratégicas:
Telefénica
Universidades
Empresas Privadas

Actividades Claves
Innovacion

Disefio de nuevas
técnicas y productos.

Proceso de reservas
Sistematizacion de la

informacién y procesos
Asesorias

Recursos Claves
Recursos Humanos
Infraestructura
Equipos y utensilios
Marca

Insumos especializados

Propuesta de valor

Experimentar la innovacion en
la gastronomia, através de

sabores, texturas y
presentaciones.

Publicacion de libros

relacionados a gastronomia.

Asesorfas a empresas para
innovaciones relacionadas a

gastronomia

Referente de innovacion.

Relacién con el
cliente

Experiencia vivencial.
Exclusividad

Canales

Directo en el
restaurant durante 6
meses al afio.
Conferencias
Medios de
comunicacion

Segmento de
Clientes

Personas vinculadas
al &mbito de la
gastronomia de
diversos paises del
mundo.

Comensales de alto
nivel adquisitivo.

Estructura de costos
Planilla, 20% inversion

en Innovacion, insumos

Flujos de ingreso
Comensales, Venta de libros, Asesorias.

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Osterwalder, Alexander. Generacion de modelos de negocio. 2010
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Modelo de Negocio: EIBullifoundation

Red de Partners
Telefonica

Microsoft

Tecnalia
Universidades
Gobierno de Catalufia

Actividades Claves
Difusién

Innovacion
Sistematizacion de
informacién y procesos

Recursos Claves
Recursos Humanos
Alianzas estratégicas
Infraestructura
Equipos y utensilios
Marca

Propuesta de valor
Compartir conocimiento y
promover la innovacion.

Compartir nuevas técnicas de
gastronomia de forma gratuita a

través del internet a nivel
mundial.

Relacién con el
cliente

Autoservicio, Acceso
libre y gratuito

Canales
Internet

Canal presencial
Universidades
Libros

Segmento de
Clientes

Todas las personas
interesadas en
innovacién y
gastronomia a nivel
mundial.
Emprendedores con
interes en innovacion
en gastronomia.

Estructura de costos

Planillas, innovacién, insumos, actividades con fines benéficos.

Flujos de ingreso
Donaciones, servicios de asesoria, conferencias,
certificaciones, venta de libros, cenas anuales.

Fuente: Elaboracion Propia, basado en Osterwalder, Alexander y Pigneur Yves. Generacién de modelos de negocio.

2010
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Anexo 2. Cronologia de elBulli Restaurante

1961 1975 1983 1984 1987 1987-1989
Creacion de EIBulli|Galardonada con la  |Ferran Adrid ingresa a |En marzo Se incorpora en Participacion en una Se produce una
primera estrella EIBulli como stager por [plantilla Ferran Adria, yen  |demostracin de Jacques mediterranizacion del estilo
Michelin, un mes noviembre se queda como jefe |Maximin en Cannes, donde  |de cocina, una apuesta por lo
Influencia de Nouvelle de cocina junto a Christian ~ [Ferran Adria oye la frase autdctono.
Cuisine Lutaud. “Creatividad es no copiar”, que
cambiard su concepcion de la
cocina.
Primer afio en el que se cierra
5 meses en invierno.
1990 1992 1993 1994 1997

EIBulli S.L.

Ferran Adria y Julio Soler
compran EIBulli y forman

Se recupera la segunda
estrella Michelin, luego de
perder una estrella en 1985

Ferran Adria recibe el Premio
Nacional de Gastronomfa al Mejor
Jefe de Cocina.

Paso una temporada en el taller del
escultor Xavier Medina, empezando
a aplicar el arte en la gastronomia.
Este fue el primer hito para la
creacion de ElBullitaller

Se edita el libro El Bulli. EI
Sabor del Mediterraneo que
refleja la manera de ver la
cocina entre los afios 1987 a
1993. La Academia
Internacional de Gastronomia lo
distingue como mejor libro de
cocina de autor de 1993.

Se empieza a desarrollar la
cocina técnico-conceptual.
Estas, junto a las lineas
filosoficas iran formando estilos
y caracteristicas cada vez mas
personales.

Cursos de cocina en cala
Montjoi, que duraran hasta 1999
y serviran para establecer un
contacto muy estrecho con las
opiniones de los comensales.

La Academia Internacional de
Gastronomia otorga a Ferran
Adria el Grand Prix de L’Art
de la Cuisine.

Empieza a incubarse el
proyecto elbullitaller en la sede
de elbullicatering.

Empieza el trabajo de Asesorias
a empresas

Recibe la tercera estrella
Michelin
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2000

2002

2003

2004

2006

El suefio se hace

realidad: elBullitaller se traslada
a Portaferrissa. Un espacio
para desarrollar todo lo
concerniente a la creatividad.

Nace elBullicarmen un espacio
en el que se concentraran las
iniciativas de negocios, con lo
que elBullitaller queda dedicado
exclusivamente a la creatividad
culinaria.

La publicacién The Restaurant
Magazine califica a elBulli
como Mejor Restaurante del
Mundo.

Portada en el Magazine del
periédico The New York
Times, un hecho que marca un
antes y un después en la
apreciacion publica del trabajo
de elBulliy de la cocina
espafiola en general.

Comienzan las iniciativas de
Ferran Adria y elBulli en obras
de impacto social, con la
fundacion de la Fundacion
Alicia (Alimentacion y Ciencia),
cuyo Comité Asesor preside.
con el que se quiere promover
una alimentacién mejor para el
futuro.

Ferran Adria es nombrado
Embajador de la Marca
Espafiola.

El Ayuntamiento de
L’Hospitalet de Llobregat lo
nombra Hijo Predilecto de la
Ciudad.

Portada en el dominical del
diario Le Monde.

Portada de la Revista Time,
considerando a Ferran Adria
una de las 100 personas mas
influyentes del mundo.

Ferran Adria presenta en
Madrid Fusion una "Sintesis de
nuestra cocina", 23 puntos que
pretenden resumir la filosofia de
cocina de elBulli.

La revista The Restaurant
Magazine elige a elBulli Mejor
Restaurante del Mundo.

2007

2008

2010

2011

dia en elBulli, editado por
elBullibooks, y elBulli desde
dentro.

La revista The Restaurant

Restaurante del Mundo.

Salen a la venta dos libros,

un

La Universidad de Harvard (EE
UU) realiza un analisis sobre El

Ferran Adria anuncia que tras
dos afios de reflexion, en 2014

EI 30 de junio de 2011 tiene lugar el
(ltimo servicio de la historia de

Magazine elige a elBulli Mejor

caso Ferran Adria, un trabajo
de investigacion en torno a la
creatividad artistica.

La revista The Restaurant

Magazine elige a elBulli Mejor

Restaurante del Mundo.

elBulli volvera a abrir sus
puertas en un nuevo formato
centrado en la exploracion de
los limites de la creatividad.

En abril, la Universidad de
Barcelona presenta el premio
Ferran Adria — UB, para
distinguir los mejores trabajos
de investigacion relacionados
con alimentacién, nutricion,
cocina y gastronomia.

elBullirestaurante, que pasa a ser
una fundacion. El evento se recoge
en un documental titulado El Gltimo
vals.

L A

A Ln

En diciembre se establece un
acuerdo de colaboracion para el
didlogo entre ciencia y cocina,
entre el Departamento de
Ciencias de la Universidad de
Harvard de un lado y Ferran
Adria y la Fundacion Alicia del
otro. El acuerdo desembocara

Ay ina

Ferran Adria firma en octubre
una alianza con Telefénica para
convertir elBulli en el mejor
laboratorio creativo e innovador
del mundo. Ferran sera el mejor
embajador de la marca durante
los siguientes cuatro afios.

Fuente: http://www.elbulli.com/historia/

69




Anexo 3. Analisis de restaurantes de cocina gourmet de Espaifia en la lista de The world’s

50 best restaurants

50

*

2007 efﬁ% 2009 20%91‘2}11:{ 2011
—@—Fl Celler de Can Roca —#—Martin Berastegui
—&—Can Fabes —+— Asador Etxebarri

Fuente: Elaboracion propia (datos obtenidos de pagina The world’s 50 best restaurants).
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Anexo 4. Andlisis financiero del restaurante elBulli

Tendencia de variables de ingresos, EBITA, EBIT y resultados netos en el periodo del 2005
al 2009

Ingresos vs EBITDA Resultados Netos vs EBIT
6,000,000 300,000
5,000,000 250,000
4,000,000 /\ 200,000
3,000,000 150,000
2,000,000 100,000
1,000,000 50,000
0 0

2005 2006 2007 2008 2009 2005 2006 2007 2008 2009
ngresos — ==—=EBITDA —EBIT Resultados Netos

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Tendencia de Ratio de Rentabilidad elBulli y el sector referencia en el periodo del 2005 al
2009

Rentabilidad elBulli vs sector referencia

12.00%

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]

10.00%
8.00%
6.00%
4.00%
2.00%

0.00%
2005 2006 2007 2008 2009

—@— Ratio de rentabiliad promedio del sector referencia (hotelero)

—&— Ratio de rentabilidad: margen de beneficio de elBulli

Fuente: Elaboracién propia, 2015.
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Anexo 5. Estructura propuesta para elBullifoundation basado en el Buen Gobierno

Corporativo

Comité de Relaciones

Institucionales
Patronato Comité de Inversiones
Comité de Auditoria
Interna

Direccién Ejecutiva

Recursos Responsabilidad

Operaciones

Humanos SEL

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 6. Matriz PEYEA—elBullifoundation

Variables a Evaluar
Fortaleza Financiera (FF)
Retorno de la inversion 6
Apalancamiento

Liquidez

Capital requerido/disponible
Flujo de caja

Barreras de salida

Riesgo del negocio

Coordenada

K|l
<|<|<|<|<|<|<

Promedio 4,71
Ventaja Competitiva (VC) Coordenada
Participacién en el mercado -1 X
Calidad del producto -1 X
Ciclo de vida del producto -1 X
Ciclo de reemplazo del producto -1 X
Lealtad del cliente -2 X
Utilizacién de capacidades competitivas -1 X
Know How tecnolégico -1 X
Integracion Vertical X

Promedio -1,13

Fortaleza de la Industria (FI) Coordenada
Potencial de crecimiento

Potencial de rentabilidad 3 X
Estabilidad financiera 3 X
Know How tecnolégico 4 X
Utilizacion de recursos 4 X
Intensidad del capital 2 X
Habilidad de ingresar al mercado 4 X
Productividad 5 X
Promedio 3,75
Estabilidad del Ambiente (EA) Coordenada

Estabilidad ambiental -2 Y
Cambios tecnoldgicos -2

Tasa de inflacion -1 Y
Variabilidad de la demanda -2 Y
Rango de precios de productos en competencia -1 Y
Barreras de entrada -1 Y
Presion competitiva -2 Y
Elasticidad precio de la demanda -3 Y

Promedio
Valores de Ejes

Eje X (FI+VC)
Eje Y (EA+FF)

Fuente: Elaboracion propia, basado en Rowe et al. (1994).
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Anexo 7. Sustento del presupuesto del plan funcional de marketing

Cenas benéficas: Se proyecta realizar seis cenas benéficas anuales a un costo de EUR 7.000 cada
una. Se proyecta que cada cena cuente con 100 personas invitadas. Los eventos benéficos tienen

como objetivo el incrementar la recaudacion por concepto de donaciones.

Publicidad de nuevos productos en medios digitales: Se compran servicios de publicidad en
revistas especializadas y otros medios de prensa. Se desarrollan publirreportajes explicando los
beneficios de la fundacion y sus objetivos. El costo anual de dichos servicios de publicidad es de
EUR 60.000 (doce cuotas de EUR 5.000).

Eventos con benefactores y socios estratégicos: Consiste en la realizacion de eventos conjuntos
entre la Fundacion Telefonica, el Banco CaixaBank y otras comparfiias multinacionales, a los
cuales Ferran Adria denomina “angeles”. Los costos de los eventos y exhibiciones son pagados

con las contribuciones recibidas por parte de los socios estratégicos de la fundacion.

Disefio de revista digital: El costo anual de disefio de la revista de la fundacion es de EUR

18.000. La revista digital de la fundacion es editada 12 veces al afio.

Salarios: Tomando como base remuneraciones del mercado de trabajo espafiol, se ha
determinado remuneraciones de EUR 3.000 para el Jefe de Producto, mas dos gratificaciones
anuales y beneficios de ley. El salario se incrementa a razon de 1% anual, tomando en cuenta que

para 2016 la inflacion de Espafia esta por debajo del 1%.
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Anexo 8. Sustento del presupuesto del plan funcional de operaciones

El &rea de operaciones debe tener la capacidad de poder afrontar los requerimientos del negocio
utilizando la tecnologia més eficiente y adecuada. Esto es posible con el disefio de una estrategia

basada en una plataforma tecnolégica que contenga todos los servicios digitales y operativos.

1. Plataforma elBulliCloud

Los siguientes servicios seran implementados en la plataforma tecnoldgica elBulliCloud:
— Revista Digital “elBulliNews” de emision mensual.
— Campus Virtual “elBulliCampus” que soportara los moocs.

— Talleres y Conferencias con streaming en vivo.

Las operaciones involucran el apoyo de colaboradores. Por lo tanto, es necesario la contratacién

de los profesionales siguientes:

- 1 Jefe de operaciones (COO) que coordine todos los proyectos soportados por operaciones;

- 1 Jefe de Tecnologia (CTO), responsable técnico de la plataforma y la implementacion de los
servicios digitales que ofrece la fundacion;

- 1 Especialista en temas de innovacion y tecnologia encargado de elaborar contenidos para la
revista digital;

- 1 editor encargado de las publicaciones; y

- 1 redactor y corrector de estilo de las publicaciones.

Costos del museo, proyectos Bulli Lab y BulliPedia y la remodelacion del Bulli 1846: Estos
costos forman parte del presupuesto anual en la actualidad, mas no forman parte de los planes

funcionales desarrollados.

Conferencias y talleres: Se proyecta realizar 12 conferencias al afio, a un costo de EUR 2.500

cada una.

Licencias de campus virtual y revista digital: Se utilizaran las licencias de Moodle y Joomla
para el desarrollo de la plataforma educativa Campus Virtual y la plataforma de publicacion de
informacidn para la Revista Digital. Estas herramientas son de uso libre, por lo que no generan

ningln costo para la fundacion.
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Servicio de hosting: Se contratara un servicio de Amazon Web Services (con servidor Linux), a
un costo de EUR 603. A partir del afio 2018, donde se espera que la concurrencia de visitantes al

portal sea mayor, se aumentara la capacidad de los servidores.

Servicio de produccién y edicion de videos: Se ha presupuestado EUR 18.000 anuales,
equivalentes a la produccion de 12 videos a EUR 1.500 cada uno. En el primer afio se considera

una produccion de 6 videos.

Salarios: Tomando como base remuneraciones del mercado de trabajo espafiol, se ha
determinado remuneraciones de EUR 3.700, EUR 2.200, EUR 1.500, EUR 2.300 y EUR 1.300
mensuales para el Jefe de Operaciones, Ingeniero de TI, Periodista, Editor y Redactor,
respectivamente, mas dos gratificaciones anuales y beneficios de ley. El salario se incrementa a
razén de 1% anual, tomando en cuenta que para 2016 la inflacion de Espafia esta por debajo del
1%.
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Anexo 9. Sustento del presupuesto del plan funcional de recursos humanos

Programas de liderazgo: La Fundacion invertird en el desarrollo de Talleres de Liderazgo
dirigidos para personal clave de la organizacion. El costo presupuestado de cada taller es de EUR
3.000. Se proyecta que los beneficiarios de dicha iniciativa sean 3 personas por los afios 2016 y
2017 y 6 personas por los afios 2018 y 2019. El Taller de Liderazgo es provisto por la escuela de

negocios ESADE. Los talleres consisten en doce horas practicas.

Programas de capacitacién: La Fundacion realizard dos sesiones de capacitacion al afio. Cada
sesion de capacitacion tiene un costo de EUR 2.000 y se estima que los beneficiarios de dicha
iniciativa sean 22 personas. Los programas de capacitacion contaran con la participacién de

docentes de universidades espafiolas con las que la Fundacién tiene una relacion de cooperacion.

Premios internos para mejores proyectos: Esta iniciativa consiste en premiar a los mejores
proyectos desarrollados al interior de la Fundacién. Se estiman premios de EUR 2.000, EUR

1.400 y EUR 600 para el primer, segundo y tercer puesto, respectivamente.

Actividades de integracion: Se desarrollaran dos actividades al afio: la Fiesta de Aniversario de

elbullifoundation y la fiesta de celebracion de la navidad.

Salarios: Tomando como base remuneraciones del mercado de trabajo espafiol, se ha
determinado remuneraciones de EUR 3.500 y EUR 1.500 mensuales para el Jefe de Recursos
Humanos y un Asistente de Recursos Humanos, respecivamente, mas dos gratificaciones anuales
y beneficios de ley. El salario se incrementa a razon de 1% anual, tomando en cuenta que para

2016 la inflacion de Espafa estd por debajo del 1%.

77



Anexo 10. Sustento del presupuesto del plan funcional de responsabilidad social

Patrocinio de eventos de instituciones gastrondmicas: La fundacion pagara a 150 empresas
dedicadas a la gastronomia para que participen en ferias internacionales. El costo de la inscripcion
en dichas ferias es de EUR 200 por cada participante. La inscripcion en las ferias permite a

pequefios restaurantes ganar visibilidad a nivel local y global.

Patrocinio de la Feria Virtual de Madrid Fusién: La fundacion contribuye con EUR 1.000
para el pago del servicio de hosting de la Feria Virtual de Madrid Fusion, realizada todos los afios,

la cual cuenta con participacion de reconocidos chefs.

Programa de voluntariado: Se espera reclutar a 10 voluntarios de procedencia internacional
para que participen en los proyectos sociales de la fundacion. EI costo mensual de dicha iniciativa
es de EUR 2.000 y consiste en el alquiler de un piso y pago de costos de alimentacion del equipo

de voluntarios.

Convenio de pasantias: Se espera contar con 10 pasantes de universidades internacionales de
prestigio para que contribuyan en el desarrollo de los proyectos internos de desarrollo de técnicas

de innovacion e investigacion. El costo mensual de la iniciativa es de EUR 1.000.

Programa de becas a estudiantes: La fundacion contribuird con el pago de becas para
estudiantes internacionales de bajos recursos en paises latinoamericanos. El costo anual de cada
beca es de EUR 9.000. Los beneficiarios de esta iniciativa seran 4 estudiantes de gastronomia, y

la evaluacion correspondera a un Comité de Becas de la fundacion
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Nota biogréafica

Gladys Amoros Chavez

Es Ingeniera de sistemas de la Universidad Nacional de Trujillo, con maestria en Ingenieria de
Software de la UNMSM vy especializacion en gestion de proyectos. Tiene 12 afios de experiencia
en desarrollo de software empresarial y optimizacion de procesos en los sectores investigacion de
mercado, seguros y telecomunicaciones. Actualmente, es responsable del software factory para

Grupo Cibernos en Latinoamérica.

Consuelo Carrera Aguirre

Es Licenciada en Administracion de Negocios Internacionales de la UNMSM, con
especializacion en Supply Chain Management. Tiene 13 afios de experiencia en la cadena
logistica. Actualmente, tiene el cargo de Responsable de Almacenaje y Distribucion en Bayer
S.A.

Isabel Velasquez Mufioz
Es Comunicador Social de la especialidad de Organizacional de la UNMSM, con
especializaciones en Marketing. Tiene 13 afios de experiencia en sistema financiero en el area de

marketing de productos y servicios, canales de atencién, canales de ventas y proyectos de

innovacion. Actualmente, desempefia el cargo de Jefe de Canales en Agrobanco.
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