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Resumen ejecutivo
El caso se desarrolla sobre el restaurante elBulli, ubicado en Cala Montjoi, municipio de Roses,
ciudad de Girona, Espafa. elBulli fue creado en 1961, inicialmente como un minigolf; con el
paso del tiempo fue creciendo porque supo marcar un hito en el mundo de la gastronomia con la
innovacion, logrando impactar a nivel nacional e internacional debido a la singularidad de sus

platos y al servicio ofrecido.

El problema principal de elBulli fue llegar a la cumbre del éxito y enfrentarse a un contexto de
tope creativo, en donde no podia continuar con el mismo ritmo creativo que demandaba una
inversion en altos costos de investigacion y respondia con una baja rentabilidad, debido a la
gran competencia a la que se enfrentaba el restaurante. Sin embargo, su principal fortaleza es el
valor de la marca, pues ha ganado reconocimiento a nivel mundial y ha sido distinguido como

un centro de alta formacién gastrondmica.

ElBulli fue el motor de Ferrdn Adrid para impulsar la creacién de elBullifoundation, el cual

promueve tres unidades de negocio: elBullil 846, elBulli DNA y la Bullipedia.

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es ser una herramienta de apoyo para la
administracién en la toma de decisiones y en el manejo de lo que hoy es elBullifoundation; con
el fin de controlar, organizar y administrar los recursos humanos y econémicos, demostrando
que con el desarrollo de nuevas lineas de negocio (principalmente la Bullipedia) y la aplicacién
de estrategias de desarrollo de producto e integracién, en un periodo de 5 afios, se alcanzaria un

VAN de 25 millones de euros y una TIR de 39%.

Adicionalmente, se propone seguir un plan de sucesidn a través de la implementaciéon de un
sistema de gobierno corporativo que permita separar la propiedad de la gestién, pues la
fundacién, como cualquier otra organizacidn, necesita un sistema de gobierno que asuma el

control corporativo de su modelo de negocio y asegura la transparencia de su gestion.
Finalmente, este trabajo de investigacion se ha desarrollado de acuerdo con las pautas de la

investigacién exploratoria y la principal fuente de informacién han sido las entrevistas a

expertos, investigadores, consultores y asesores.
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Capitulo 1. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

1.1 ElBulli

Naci6 en 1961, fruto de una historia de amor de la pareja de esposos Schilling, quienes pusieron
la primera piedra de un pequefio minigolf al cual denominaron elBulli. Tanto el doctor Schilling
como su esposa Marketta, mostraron interés, desde el inicio, por la gastronomia, permitiendo la
evolucién de elBulli, el cual comenzé siendo un minigolf con un modesto chiringuito', para

: 2
luego ser un Grill-room’.

Dentro de la evolucion, el primer hito importante inicié con la incorporacion del chef y jefe de
cocina Jean Louis Neichel, sus aportes y experiencia permitieron a elBulli obtener por primera
vez una estrella Michelin en 1975; la salida de Neichel, cuatro afios después, origind

incertidumbre y, al mismo tiempo, significé el segundo hito en la evolucién de elBulli.

En 1981, Julio Solier logré protagonismo como director de cocina y fue con él que elBulli logré
obtener su segunda estrella Michelin. Ferrdn Adria ingresé a elBulli en 1983 en calidad de
stager’, por un periodo de 30 dfas y, al término del servicio militar en 1984, regresé con el
cargo de jefe de cocina y en esa posicion decidié cerrar elBulli por primera vez por cinco meses
debido a la poca concurrencia de clientes. Dicho periodo fue aprovechado para visitar una
diversidad de restaurantes, exposiciones y conferencias en Europa para aprender nuevas recetas

y obtener ideas que pudieran plasmar en la cocina del elBulli para la siguiente temporada.

En 1987, en uno de sus viajes, Adria escuchd a Jack Maximen mencionar que la creatividad
significaba no copiar, aquellas palabras marcaron el inicio del tercer hito en el que Ferrdan Adria
se propuso no copiar recetas, por el contrario, promovié la creatividad e innovacién en la
gastronomia, rompiendo tabues. En 1990 Adria y Solier crearon una sociedad limitada para
comprar elBulli al matrimonio Schilling, con el fin de tener mayor libertad de decisién en el
negocio, este mismo aflo se recuperd la segunda estrella Michelin que se habia perdido en el

periodo que Ferran Adria se reincorporé al restaurante.

A partir de 1994 se dio inicio a una etapa de desarrollo técnico conceptual, cuyo motor de la

creatividad era el uso de las nuevas técnicas y el desarrollo de nuevos conceptos.

! Segtin la Real Academia Espaiiola, chiringuito significa quiosco o puesto de bebidas al aire libre.
2 Término en inglés que hace referencia a un asador.
3 Persona con experiencia en alguna profesion.



Durante el periodo 1994-1999 se desarrollaron cursos en Cala Montjoi*, los que demandaron
recoger y clasificar la informacién acumulada desde el afio 1987 con el fin de elaborar un
catdlogo general de sus creaciones. El disefio y calidad del libro fueron bastante especiales por
lo que elBulli se convirtié en su propio editor con elBulliBooks. En 1997 elBulli taller fue el
principal centro de creaciones y ensayos destinados a la bisqueda de nuevos conceptos,

tomando como sede las instalaciones de elBulli Catering el cual cerraria sus puertas en el 2009.

Desde el afo 2000 elBulli empezd a establecer sinergias con marcas y reconocidos chefs,
creando nuevos productos y desarrollos para supermercados y cadenas hoteleras; y es en el 2002
que nace elBulliCarmen, un espacio disefiado para concentrar iniciativas de negocios como las
consultorias. En ese mismo afio elBulli fue considerado el mejor restaurante del mundo en la
lista The S. Pellegrino World 50 Best Restaurants’, premio que se hace consecutivo en los afios

2006, 2007,2008 y 20009.

En el 2004, Ferran Adria y elBulli iniciaron obras de impacto social, con la Fundacién Alicia
cuyo fin principal era promover mejores practicas de alimentacién. Fue en el 2006 que, en un
trabajo conjunto con la Fundacién Alicia, Ferrdn Adria publicé el primer diccionario 1éxico

cientifico gastronémico.

Pese al hito que marcé elBulli restaurante en el mundo de la gastronomia, Adria decidi6 cerrar
las puertas del galardonado restaurante en el 2009, el anuncio se realizé en enero de 2010,
comunicando que elBulli reabriria sus puertas en el 2014 bajo un nuevo concepto fijado en la
exploracién de los limites en la creatividad. Sin embargo, a los pocos meses del anuncio, Adria

declaré en una entrevista para el New York Times’ que el cierre del restaurante era definitivo.

En octubre de 2010, y bajo la firma de la alianza con la Fundacién Telefénica, Ferrdn Adria
decidi6é convertir elBulli en el mejor laboratorio creativo del mundo. En palabras de Adria:
«Hay un momento en la vida en que tienes que dar el salto. Ademads, solo te hacen caso cuando

. . 8
haces cosas diferentes o haces cosas muy bien»’.

*Se ubica en Costa Brava, provincia catalana de Gerona, Espaiia.

% El catdlogo general documenta las creaciones desde el afio 1987, afio en el Ferran Adria decide no volver a copiar
recetas.

® Cada afio, la prestigiosa lista de San Pellegrino, publicada por la revista britdnica Restaurant, selecciona a los 50
mejores restaurantes del mundo.

" Entrevista realizada a Ferran Adrid, por Andrew Ferran, para el The New York Times en la edicién del 14 de junio
de 2011.

8 Entrevista realizada por Ana Pantaleoni para el periédico El Pais a Ferran Adria en la edicién del 07 de julio de
2013.



Finalmente, el 31 de julio de 2011, elBulli restaurante cerrd una etapa en su larga trayectoria
haciendo publico en su pdgina web el siguiente mensaje: «elBulli restaurante ha cerrado sus
puertas y ha pasado a convertirse en elBullifoundation” (elBulli 2011)°. En el gréfico 1, se puede

apreciar la linea de tiempo de elBulli; se sintetiza la evolucion desde su creacién hasta el cierre.

1.2 Ferran Adria y la innovacion gastronémica

Ferrdn Adria, originario de L’Hospitalet de Llobregat', inici6 su carrera en 1983 como stager’’
en elBulli, al finalizar su servicio militar ingreso a elBulli como jefe de cocina en 1984, a sus 30
afos, Ferrdn recibi6é el Premio Nacional de Gastronomia al Mejor Jefe de Cocina y, con ese
reconocimiento, edité en 1993 el libro “elBulli, el sabor del mediterrdneo”, el cual refleja la
manera de ver la cocina entre los afios 1987 y 1993, siendo distinguido posteriormente por la

Academia Nacional de Gastronomia como el mejor libro de cocina de autor.

Tres de los mds grandes reconocimientos para Ferrdn Adria en la década de los 90 fueron: por
parte de la Academia Internacional de Gastronomia, el Grand Prix de L’ Art de la Cuisine; por la
Generalitat de Catalunya, la Medalla al Mérito Turistico, y por Gourmetour la concesién del

Premio al Mejor Cocinero.

Ferran Adria dirigié sus esfuerzos a la creacién de nuevas técnicas como la desconstruccién'?,
las espumas, la esterificacién, asi como el empleo del nitrégeno liquido, estas técnicas le
permitieron incrementar el nimero de creaciones e innovaciones de platos. El desarrollo de los
nuevos conceptos desafié los prejuicios de la cocina tradicional revolucionando la cocina
mundial con la adopcién de las nuevas técnicas, gracias a la inclusién de otras disciplinas como

la quimica y la fisica.

Es en el 2001 dirigié el proyecto de I+D con la reconocida cadena de hoteles NH Hoteles, de
esta manera cred nuevos conceptos para el establecimiento. En el afio 2004, bajo un trabajo

conjunto con la misma cadena de hoteles, Ferrdn Adria abri6 el primer Fast Good"”.

° Mensaje extraido de la pagina web de elBulli restaurant publicado el 31 de julio de 2011.

' Cjudad y municipio de la comarca del Barcelonés, provincia de Barcelona, Comunidad Auténoma de Catalufia,
Espafia.

"' Persona con experiencia en alguna profesion.

12 Adjetivo que Ferran Adria atribuye a la accién de descomponer un plato en sus partes.

13 Cadena de locales que fue gestionada por Ferrdn Adrid en diciembre de 2007. Ofrecian comida répida de calidad:
hamburguesas, ensaladas, entre otros platos, elaborados con productos de calidad y distinguiéndose por su
presentacion.



Grifico 1. Linea de tiempo de elBulli

Inicios del EIBulli

direccidn
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Grafico 2. Modelo de negocio de elBulli como grupo
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2. Perfil estratégico

ElBulli es una empresa que se desarrolla en el sector hoteles y restaurantes, para ser mas
precisos, en la industria de la restauracion. Esta industria se caracteriza por ser fragmentada,
porque el nimero de competidores es alto, ademds, presentan propuestas diferentes y no se
identifica a un dnico lider en ella, Magretta (2011). Adicionalmente, es necesario agruparlos en
grupos estratégicos de acuerdo con -caracteristicas comunes, para conocer Su entorno
competitivo, es por ello que elBulli pertenece al grupo de restaurantes de élite, cuya ventaja

competitiva gira en torno a la diferenciacién de la carta que ofrece.

El motor de la ventaja competitiva del elBulli radicé en los niveles de creatividad e innovacién
logradas y aplicadas en la cocina y que, a su vez, han provocado una revolucién de la libertad en
ella, modificando el dinamismo de la industria. Esto ha contribuido a posicionar a nivel mundial

la marca “elBulli” y ganar prestigio.

Principales caracteristicas de elBulli

e Invirtié mas del 20% de sus ingresos en el taller de creatividad'®, convirtiéndose en el
departamento de I+D y el drea de negocio mds importante, por ser la fuente de creaciones
para elBullirestaurante.

e Foment6 el trabajo en equipos, bajo una organizacién adhocritica', en la que todos tenian
poder de opinidn y decisioén para llevar a cabo los proyectos de innovacion.

e Foment6 una filosofia libre, en la que no hay paradigmas ni tabtes al momento de crear y
experimentar procedimientos.

e Involucré a expertos de diversas especialidades, como la fisica y quimica, para que
contribuyeran a crear nuevas técnicas y conceptos.

e Optd6 por la innovacién disruptiva, la cual se basa en la bisqueda constante de un ambiente
propicio para la creacién e innovacién de nuevas técnicas e ideas. Decidir por el cierre del
restaurante durante un periodo de 6 meses al afio permitié al grupo creativo dedicarse

exclusivamente a la creacion e innovacién de nuevas técnicas y conceptos.

' Diario El Comercio, “El Bulli destinaba 20% de su facturacién en innovacién”, en una publicacién del diario El
comercio , edicién del 22 de julio de 2015.

15 Las organizaciones adhocréticas no tienen una jerarquia fija, se establecen grupos de trabajo para proyectos
especificos en que participan expertos de diversas disciplinas. Henry Mintzberg, La estructuraciéon de las
organizaciones 2012.



2.1 Valor de la marca

Destinar gran porcentaje de los ingresos al departamento de I + D resultd estratégico para
elBulli, porque contribuyé a trabajar en la estrategia de diferenciaciéon con la creacién e
innovaciéon de nuevos conceptos y técnicas, obteniendo reconocimientos y presencia en el

mercado.

EIBulli restaurante actué como un departamento de marketing, mostrando las creaciones del
elBullitaller. No obstante, la prensa y los medios, conscientes del gran aporte del elBulli a la
cocina mundial, realizaron una serie de notas, entrevistas, documentales y peliculas sobre la
maravilla “ebulliana”; cubriendo actividades que involucraban desde el proceso creativo, hasta
el servicio en sala. Todo lo mencionado permitié posicionar ain mds la marca de elBulli en el
mercado, a ganar reconocimiento a nivel mundial y a ser considerados por empresas
alimenticias como un referente para potenciar la innovacién de sus productos. Ademds, con ello
despert6 la curiosidad de centros de formacion e investigaciéon como la Universidad de Harvard

y el MIT'®,

Al mismo tiempo, el prestigio y reputacion ganado atrajo a cocineros de todo el mundo,

considerdndose asi a elBulli como un centro de alta formacién gastronémica; por el que pasaron
. . . 17 . .

en toda su historia 2.000 profesionales’ . Actualmente, los cuatro primeros cocineros del mundo

provienen de los fogones de elBulli'®.

2.2 Modelo de negocio de elBulli

ElBulli restaurante ha permitido desarrollar un conjunto de negocios apalancados en el valor de
la marca elBulli, a fin de obtener un modelo de negocio financieramente sostenible, y de esta
manera, recaudar fondos para financiar el elBulli taller, haciendo posible un espacio destinado a
la creatividad y a la generacién de innovacién, con los recursos necesarios, en un ambiente

adecuado, y con la presencia de un grupo de colaboradores de alto prestigio.

De acuerdo con Sinfield (2012), identificar de manera clara la propuesta de valor para cada
grupo de clientes de las unidades de negocio de elBulli, permite ampliar la perspectiva para

analizar la propuesta de solucién e identificar nuevos modelos de negocio.

1 MIT: Massachusetts Institute of Technology.

7 Primera red de contactos e influencia, cuya réplica alcanzan los cinco continentes.

'8 Los cuatro primeros cocineros del mundo por orden: Joan Roca, René Redzepi, Massimo Bottura y Andoni Luis
Aduriz. Jesis Rodriguez, en “La segunda vida de Ferran Adria”.



Bajo este modelo de negocio, elBulli (grafico 1) ha conseguido los mejores titulos, tres estrellas

. . . . . 1
Michelin, y ser nominado por cinco veces como el mejor restaurante del mundo'®.

2.3 Grupos de interés

A continuacién, se presentan los grupos de interés bajo el modelo descrito por Mitchell, Agle
(1999) y Wood con el propdsito de identificar los grupos con mayor poder de decision sobre la
direccién de elBulli, para entender el contexto en el cual se tomé la decision del cierre del
restaurant y plantear un plan estratégico al nuevo modelo de negocio, que garantice la

continuidad del legado de elBulli.

El modelo clasifica a los stakeholders™ en tres: definitivos, expectantes y latentes, dependiendo

de la combinacién de tres caracteristicas: poder, legitimidad y urgencia.

Los stakeholders definitivos son aquellos que tienen mayor dominio en las diferentes decisiones
que conciernen al negocio, debido a que poseen las tres caracteristicas: poder, legitimidad y
urgencia; los expectantes tienen dos caracteristicas y los latentes solo una. Los stakeholders
latentes se subdividen en inactivos, discrecionales y exigentes; mientras los stakeholders
expectantes se subclasifican en dominantes, peligrosos y dependientes, en tanto que la

clasificacion definitivos no cuenta con divisiones.

En la tabla 1 podemos apreciar todos los stakeholders que se encuentran vinculados de alguna
manera a elBulli, generando, restando valor y persiguiendo intereses. De ellos, los mads
importantes son Ferran Adria y Juli Soler®', debido a que gozan de poder de decisién, tienen
derecho legitimo y urgencia. Lo que les hace responsable sobre las decisiones de mayor

envergadura.

' La revista The Restaurant Magazine otorga el premio al mejor restaurante del mundo a elBulli, un jurado
compuesto por mds de quinientos criticos, cocineros y gourmets han coincidido en sefialar que el restaurante de Cala
Montjoi merece el galardén de mejor restaurante.

20 El término Stakeholder lo acufié R. Edward Freeman y lo definié como todas aquellas personas o entidades que
pueden afectar o son afectados por las actividades de una empresa.

2! Juli Soler muere el 6 de julio de 2015, luego de una ardua lucha contra una enfermedad neurodegenerativa.



Tabla 1. Grupos de interés

Caracteristicas Clasificacion Subclasificacion

Stakeholders

Latentes
Stakeholders
Inactivos
Exigente

=
<
=
=
g
=
on
Q
|

Urgencia
Stakeholders
Expectantes
Stakeholders

Definitivos
Discrecionales
Dominantes
Peligrosos
Dependientes
Definitivos

# Caracteristicas

Grupo de interés de capital

La Fundacion Telefonica (“socio tecnologico™) X X X X
Bancos/Inversores X X X X

Ferran Adria X X X X X
Herederos de Juli Soler (esposa e hijos) X X X X X
Mercado: Competencia, proveedores, clientes

Restaurantes de la competencia X X X

Proveedores X X X

Clientes frecuentes X X X

Clientes potenciales (posibles clientes) X X X

Gobierno Catalan (a favor de El Bulli). X X X X

Grupos ecologistas (en contra de El Bulli). X X X

Los Horta X X X

Interno: Sindicatos, empleados, directivos.

Equipo de investigacién (chefs) X X X X
Ayudantes/mozos X X X

Fuente: Elaboracion propia, basada en el modelo de Mitchell, Agle y Wood, 1999

3. Definicion de la situacion del problema

EIBulli atraves6 por una serie de problemas a lo largo de su historia, sin embargo, estos fueron
superados paulatinamente con el trabajo conjunto de Julio Soler y Ferrdn Adrid. Al momento

del cierre definitivo se identificaron los siguientes problemas:

+ Baja rentabilidad
El modelo de negocio de elBulli, como se conoci6 hasta el 2011, fue en respuesta a la baja
rentabilidad®® de los restaurantes gourmet23 , debido a los altos costos de investigacion del
taller de creatividad e innovacién, es por ello que los restaurantes como elBulli se ven
obligados a incursionar en otras actividades relacionadas, para que puedan aprovechar el
prestigio de la marca y explorar nuevas fuentes de ingreso, permitiendo la sostenibilidad

financiera del negocio.

?? Ferrén Adria, revela para el diario El Confidencial (2010), que elBulli pierde medio millén de euros al afio y que
hubo afios en los que no podian pagar a los trabajadores todos los meses y que como duefio tenfa un sueldo de
120.000 pesetas al mes.

2 Segtin la Real academia de la lengua, gourmet es un término que se utiliza para calificar a una persona de gustos
exquisitos en lo relativo a la comida y a la bebida.



Rivalidad intensa entre restaurantes gourmet

Existencia de una gran variedad y cantidad de restaurantes en toda Espafia, el nivel de
competencia era intenso, la disputa por ocupar los primeros puestos de la lista de los 50
mejores restaurantes del mundo era continua, asi mismo, hacerse acreedor o conservar las
estrellas Michelin. En ese escenario, elBulli estaba bajo presién continua para mantener el
ritmo de sus creaciones y asi conservar su reputacién y reconocimientos.

ElBulli en la cumbre del éxito

Ferrdn Adria (2008) menciond: «elBulli ha sido elegido el mejor del mundo por tercer afio
consecutivo por la revista "Restaurant”, aseguré que ya no podia aspirar a tener maés
reconocimientos,... Por eso afirmo que para el préximo afio es hora de que otro restaurante
ocupe el nimero uno,... ha llegado el momento de reinventarnos »*.

Tope creativo

Ferran Adria declard: «Desde 1987 hemos intentado hacer vanguardia cambiando todo cada
aflo y compartiendo conocimientos, pero llevibamos tiempo advirtiendo que no se podia
seguir al mismo ritmo creativo», «El formato actual de elBulli esta agotado y ese modelo ya

. . . .. 25
no admite seguir haciendo creatividad»".

El modelo de negocio en el 2011, obligd a Ferrdn Adria y al equipo creativo, a alternar
actividades de los diferentes negocios™, lo que ocasioné desgaste fisico y emocional a todo
el grupo, este factor pudo afectar negativamente al ritmo de las creaciones, pues no se

contaba con un ambiente apropiado para crear e innovar.

4. Enfoque propuesto de solucion

El siguiente trabajo busca abordar los problemas identificados en el punto anterior, con el fin de

presentar una solucidn integral y sistémica, para ello, se realizaran las siguientes actividades:

La evaluacion del entorno (PESTEG), considerard las diferentes variables que impacten de
forma favorable o desfavorable a elBulli, de manera que se identifiquen nuevas

oportunidades y se mitiguen amenazas al modelo de negocio actual.

** Ferrdn Adria declara ya no poder tener mds reconocimientos en entrevista otorgada al periédico Publico (2008).

% Ferrén Adria declara que la cantidad de actividades que realizan dia a dia impactaria al ritmo de las creaciones, en
entrevista llevada a cabo por Marta Ferndndez Guadafio para el diario Gastroeconomy.

26 En las mafianas se ocupaban del taller de creatividad y por las tardes preparaban la cena del restaurant.
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Se elaborard un estudio para conocer la estructura del sector hoteles y restaurantes, Porter
(2010), para conocer el potencial de sector en términos de rentabilidad®’.

Bajo las primeras dos actividades se planteardn las conclusiones sobre la viabilidad de
elBulli como restaurante, se cuestionard la continuidad del modelo de negocio como tal y se
buscard evaluar si la decisién de cerrar elBulli fue la mejor decision a las luces de la teoria
del trade off®.

De acuerdo con la teoria de recursos y capacidades, se identificardn los elementos que
conforman la ventaja competitiva sostenible de elBulli, para identificar nuevas formas de
generar valor durante el proceso de transformacion de elBulli restaurante a
elBullifoundation. Asimismo, se tomard como marco tedrico el modelo descrito por Sinfield
(2012) para reconocer las nuevas alternativas de negocio como parte de una estrategia de

crecimiento.

%7 La rentabilidad se entiende como el retorno promedio sobre el capital invertido. El indicador usado es el ROIC:
ganancias antes de impuesto e intereses divididas por el capital invertido promedio menos el efectivo excedente
Porter (2008).

2 La Teorfa del Trade-Off: sostiene que en un proceso de toma de decisiones es necesario tener una visién holistica
del hecho, con la finalidad de considerar todos los elementos que involucren la decision.
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Capitulo II. Analisis del entorno

1. Analisis del entorno general de Espaiia

1.1 Entorno politico

En el 2011, el nivel de actividad politico en Espafia fue bastante alto, debido a las elecciones
desarrolladas en medio de una crisis financiera. Los planes de trabajo consistieron en
innumerables cambios a nivel empresarial y politico, que pudieron afectar en forma positiva o
negativa a los negocios, pero generd inestabilidad politica e incertidumbre®, lo que no alenté la

inversion de empresas privadas con elBulli.

Con respecto al sector hoteles y restaurantes, la reduccién del PBI en 1,4%° fue un factor que
afect6 considerablemente a dicho sector, porque significé la reduccién del poder adquisitivo de

la sociedad, provocando la disminucién de la demanda de los servicios.

1.2 Entorno econémico

Inmersa en una crisis econémica, cuyo origen se remonta a una crisis mundial, Espafa se
encuentra agravada por esta situacion generada por la burbuja inmobiliaria, la crisis bancaria y
el aumento de la tasa de desempleo. En lo que respecta al sector hoteles y restaurantes la
dificultad econémica no afecté de forma desmedida al sector, gracias al aumento del turismo”'

en Espafa.

1.3 Entorno social

Debido a la crisis en Espaiia durante el 2011, las industrias se contrajeron, provocando altas
tasas de desempleo, mds de cuatro millones de personas desempleadas’, disminuyendo el poder
adquisitivo de la sociedad y originando una disminucion en el interés y la demanda de servicios
y productos de lujo como elBulli, calificado como un restaurant de élite. Por otro lado, debido a
la crisis actual en Espafia, el gobierno ha realizado reformas dirigidas a amparar a los mas

desfavorecidos, entre ellos, desempleados, inmigrantes, victimas politicas, etc.

? Los partidos PP y PSOE buscan combatir la peor crisis con O antagénicos. Alfredo Pérez Rubalcaba (PSeste)
promete mayores ingresos con subida de impuestos, en cambio Mariano Rajoy (PP) buscaria bajar impuestos a los
empresarios y a las rentas de capital de los ahorradores para animar el consumo y generar nuevos puestos de trabajo.
30 Bl producto interior bruto de Espaia en 2011 ha caido un 1,4% respecto al afio anterior en el que no hubo variacién
(diario econémico Cinco Dias).

! Para Espaiia el Turismo representa el 10,9% del PIB y el 11,9% del empleo.

%2 A diciembre de 2011 la tasa de desempleo llegd a 24%.
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1.4 Entorno tecnologico

El entorno tecnoldgico en el 2011, es favorable debido a la gran cantidad de técnicas™,
conceptos y utensilios que pueden ser utilizados en la cocina para la creacién e innovacién de
nuevas recetas, el taller de elBulli por ello incluyé un equipo multidisciplinario durante sus
sesiones, finalmente Los medios de comunicacién también permitirdn establecer una red de

4 . . .. .,
contactos® en todo el mundo para difundir y compartir informacién™.

1.5 Entorno ecologico

Incremento de movimiento ecologistas que buscan concientizar a la sociedad y al gobierno, para
exigir a los negocios cumplir con ciertos pardmetros que garanticen el cuidado del
medioambiente. Con respecto a los restaurantes y hoteles, estos deben cumplir estdndares de
calidad que no perjudiquen al medioambiente, ya que, por lo general, el sector se encuentra

cop 36
expuesto en lugares turisticos y reservas™ .

1.6 Entorno global

Los reconocimientos otorgados por la Guia Michelin, han permitido a los restaurantes duefios
de las estrellas, ser conocidos en el mundo entero, despertando curiosidad en los comensales en
paises cercanos e, incluso, de otros continentes, lo que explica el incremento del turismo
gastronémico en Espafia, que ocupa el cuarto lugar como el destino turistico mds popular
después de EE. UU., Francia y China. Méas de 5 millones de turistas viajaron por este motivo en
el 2011, lo cual generé mas de 5.010 millones de euros de ingresos, con una tasa de satisfaccion

de 8,3 sobre 10",

2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Segin David (2008), la matriz de evaluacién de factores externos permitird identificar las

oportunidades y amenazas de elBulli dentro de la industria de la restauracidon, en la tabla 2, se

33 Permite a los cocineros experimentar nuevas formas de cocinar, aplicar conocimientos de fisica y quimica,
revolucionando la forma de hacer las cosas y originando resultados totalmente novedosos.

3% Incremento en la dependencia de interaccién con las redes sociales potencia la relacién de sus usuarios con la oferta
de nuevas opciones gastrondmicas.

35 Permitird llevar una base de datos de ingredientes, recetas, clientes y gestionar Grdenes y extraer reportes
estadisticos

3% Si bien elBulli revolucion6 la cocina tradicional, no se encontré lejano de las criticas de los cocineros tradicionales
que alegaban que la cocina molecular no era saludable, asi mismo, la ubicacién de elBulli impedia a los planes de
crecimiento.

37 Estudio realizado por Elena Valdez, subdirectora general de desarrollo y sostenibilidad turistica, para el I Simposio
de Gastronomia y Turismo en Lleida.
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presentan los factores criticos determinantes para el éxito, acompanados de un peso®® que indica
la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de una empresa en una industria
determinada; en cambio, las calificaciones® indican si las estrategias presentes de la empresa

estdn respondiendo con eficacia al factor de éxito.

Tabla 2. Matriz de evaluacion de factores externos

Oportunidades
Aumento de interés por la cocina en innovacion culinaria 0,05 4 0,20
Aumento del turismo, cred un escenario favorable para la exposicion de 0.10 4 0.40
la gastronomia espailola. ’ ’
Aplicacién de la ciencia en la cocina y la introduccion de nuevos 0.10 4 0.40
ingredientes, utensilios y equipos de cocina molecular. ’ ’
Introduccién de soluciones empresariales para restaurantes 0,05 2 0,10
Introduccion a las redes sociales, creando una red de contactos con 0.05 3 0.15
interés en alta cocina. ’ ’
Aplicaciones online que permite conectar, interactuar y compartir 0.10 3 0.30
informacién y experiencia a una amplia red de contactos a tiempo real. ’ ’
Incremento del uso de Internet para acceder a informacién confiable a 0.10 3 0.30
través de suscripciones. ’ ’
Amenazas
La crisis europea impacto en la economia espafiola desincentivar la 0.05 4 0.20
inversi6n privada. ’ ’
Dependencia de la politicas y voluntad del gobierno 0,10 2 0,20
Existencia de grupos de “cocineros tradicionales” que estan en contra de 0.05 > 0.10
la “cocina molecular”. ’ ’
Aumento de las regulaciones en el drea de Cala, las cuales protegen la 0.05 2 0.10
reserva y la armonia del lugar. ’ ’
Surgimiento de nuevas empresas (competencia agresiva) con un modelo 0.10 > 0.20
de negocio similar que ofrecen productos y servicios sustitutos. ’ ’
Limitaciones para patentar las recetas generadas en elBulli taller. 0,05 2 0,10
Presencia de movimientos ecologistas que demandan preservar la

) . - 0,05 2 0,10
armonia de la reserva natural de Roses Girona en Cataluiia.

1,00 2,85

Fuente: Elaboracién propia, 2016

La puntuacién ponderada total”® obtenida es de 2,85, lo que indica que elBulli estd
aprovechando moderadamente las oportunidades y que aun tienen posibilidades de capitalizar
este escenario con nuevos proyectos, al mismo tiempo de definir estrategias que mitiguen

efectivamente las amenazas presentes.

38 Los pesos oscilan entre 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante).

% Se asigna una calificacién de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito, donde 4 = una respuesta
superior; 3 = una respuesta superior a la media; 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones
se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa.

“ Los totales ponderados muy por debajo de 2,5 caracterizan a las organizaciones que no poseen estrategias
adecuadas para aprovechar las fortalezas y hacer frente a las amenazas.
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3. Analisis de la industria de la restauracion

3.1 Descripcion de la industria de la restauracion
La restauracién’' abarca desde una satisfaccién mds funcional hasta la alta gastronomia como es

elBulli, que se caracteriza por los altos niveles de creatividad e innovacién de sus productos, lo
que genera una experiencia Unica al visitante. Para una mayor comprensién es conveniente
clasificar los restaurantes de acuerdo a las costumbres sociales, hdbitos y requerimientos

. . . ., . 42
personales y el tipo de clientes. A continuacidn, se presenta los tipos de restaurantes™:

+ Restaurantes gourmet. Los alimentos son de alta calidad y el servido personalizado;
ofrecen platillos poco comunes y muy bien elaborados. El precio varia segin la calidad de la
comida, por lo que no es raro que figuren en la lista de los mds caros.

» Restaurantes de especialidad. EI menu consiste en una variedad limitada y un estilo de
cocina determinado, dentro de esa categoria se encuentran los restaurantes vegetarianos, de
pescados y mariscos, carnes rojas y aves.

» Restaurantes familiares. Se sirven platos sencillos a precios accesibles, por lo general este
tipo de restaurantes son franquicias.

» Restaurantes buffet. Los comensales pueden elegir entre una gran variedad de platillos y
servirse a discrecion.

» Restaurante de comida rapida. Estos restaurantes son informales y ofrecen productos
simples y de rdpida preparacién como hamburguesas, papas fritas, pizzas o pollo frito.

+ Restaurantes tematicos. Ofrecen alimentos de acuerdo a su origen (cocina italiana, cocina
francesa, argentina, etc.) También encontramos los restaurantes espectaculos, que son los
que generalmente estdn asociados con algin tipo de personaje o tipo de musica.

» Restaurantes delivery”. O comida para llevar. En estos establecimientos se ofrece una gran
variedad de platos, segundos y aperitivos, expuestos en vitrinas frias o calientes. Los
clientes confeccionan un mend de acuerdo a la oferta de alimentos, por lo general se usan

recipientes desechables.

De acuerdo con la clasificacién, elBulli forma parte del grupo de los restaurantes gourmet,

siendo su grupo estratégico todos los restaurantes que encajen con las caracteristicas descrita

# Hoy coexisten diferentes formas de restauracién en correspondencia con las versiones comerciales que dan
respuesta a la demanda de los mercados. Es asi que la restauracién se dinamiza en tal grado que va desde un simple
punto de venta o kiosco, hasta un lujoso restaurante.

“La clasificacién de tipos de restaurantes fue extraida de la pdgina web cursos gastronomia,
<http://www.cursosgastronomia.com.mx/blog/consejos/155-tipos-de-restaurante>

3 Término inglés que significa reparto o entrega
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para esta categoria. Consideraremos a lo largo del trabajo de investigacién, como grupo
estratégicos a todos los restaurantes de Espafia que figuren en la lista de los 50 mejores del

mundo (tabla 3) o que hayan obtenido, por lo menos, una estrella Michelin (tabla 4)

Grafico 3. Grupos estratégicos de elBulli

La g‘ulé
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Fuente: Elaboracién propia, 2016

Tabla 3. Listas de los restaurantes espaiioles presentes en la lista de S. Pellegrino de los 50

mejores restaurantes del mundo 2011

EE

2 El Celler de Can Roca de los hermanos Roca, Jordi, Pitu y Joan Roca (Espaiia)

3 Mugaritz de Andoni Luis Aduriz (Espaia)
8 Restaurante Arzak de Juan Mari Arzak (Espafia)

29 Martin Berasategui de Martin Berasategui (Espafia)

50 Asador Etxebarri de Victor Arguinzoniz (Espafia)

Fuente: Elaboracién propia, basada en la lista S. 2011
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Tabla 4. Lista de todas las estrellas Michelin de Espaiia -2011

Tres estrellas

EL BULLI. Rosas,
Gerona

2 estrellas

LA ALQUERiA, Sanldcar la Mayor,
Sevilla

1 estrella

BOROA, Amorebieta (Vizcaya)

ARZAK. San Sebastian

ATRIO, Caceres

L'ALIANCA D'ANGLES, Anglés
(Gerona)

CAN FABES. Sant
Celoni, Barcelona

AZURMENDI, Larrabetxu, Vizcaya
(nueva estrella)

CASA JOSE, Aranjuez (Madrid)

MARTIN

BERASATEGUI. Lasarte

CALIMA, Marbella, Mdlaga (nueva
estrella)

EL CORRAL DEL INDIANU,
Arriondas (Asturias)

AKELARRE. San
Sebastian

CASA MARCIAL, La Salgar, Asturias

KOLDO MIRANDA, Avilés
(Asturias)

SANT PAU. San Pol de
Mar, Barcelona

LASARTE, Barcelona

ETXEBARRI, Axpe (Vizcaya)

EL CELLER DE CAN
ROCA. Gerona

LES COLS, Olot, Gerona

CA L'ARPA, Baiiolas (Gerona)

MIRAMAR, Llan¢d, Gerona (nueva
estrella)

ABAC. Barcelona

MUGARITZ, Renterfa, Guipuizcoa

ALKIMIA, Barcelona

QUIQUE DACOSTA, Denia, Alicante

EVO (Hotel Hesperia Tower),
Barcelona

RAMON FREIXA, Madrid (nueva
estrella)

CAELIS (Hotel Palace), Barcelona

SANTCELONI, Madrid

CINC SENTITS, Barcelona

SERGI AROLA GASTRO, Madrid

COMERCC 24, Barcelona

7 - Restaurantes

LA TERRAZA DEL CASINO, Madrid

14 — Restaurantes

DOS CIELOS (Hotel Me),
Barcelona

118 — Restaurantes

Fuente: Elaboracion propia, basada en la publicacién de la lista Michelin 2011

3.2 Analisis de la industria — cinco fuerzas de Porter

Para analizar la industria nos basaremos en el modelo de las cinco fuerzas, Porter (1987),
aplicando la metodologia de Hax y Majluf (2004), con la finalidad de medir el grado de

atractividad y determinar el potencial** de la industria de restauracién.

3.2.1 Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de ingreso de nuevos competidores son altas en la industria de la restauracion,
principalmente, porque involucra una fuerte inversion de capital para comprar o alquilar un
local amplio ubicado estratégicamente, adquirir muebles, artefactos y mantener una planilla con
personal calificado y de prestigio. Al mismo tiempo, involucra asumir un costo por la curva de
aprendizaje e innovacién constante del producto como también una inversiéon fuerte en

marketing para hacer conocida la marca y buscar su posicionamiento en el mercado.

* Bl modelo de las cinco fuerzas, permitird determinar la rentabilidad de la industria de la restauracién.
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3.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es baja por la presencia de diversos competidores en
la industria de la restauracion, permitiendo a los restaurantes seleccionar la mejor opcién en
cuanto a la calidad y precios de los insumos, es decir, no asumen costos por intercambiar
proveedores, la variedad de sus creaciones lo obliga a tener una gama de proveedores diferentes
en cada temporada. Las creaciones gastrondmicas elaboradas por restaurantes gourmet son tan

innovadoras y diferenciadas que las posibilidades de integracién hacia delante y atrds son nulas.

3.2.3 Amenaza de productos o servicios sustitutos

La amenaza de productos sustitutos es alta. Fuera de la industria de restauracién existe una gran
variedad de productos sustitutos que, incluso tienen un precio inferior a los precios de elBulli y
la accesibilidad para adquirirla es mayor. Pueden considerarse sustitutos las parrillas, paellas y
reuniones con familiares y amigos. Los compradores no asumen costos altos por cambiar de
restaurante, por el contrario, estdn continuamente propensos a experimentar nuevos sabores en

otros restaurantes.

3.2.4 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los compradores es bajo, debido a la existencia de gran cantidad de
posibles clientes con interés en degustar creaciones culinarias propias de los restaurantes
gourmet, de manera que la oferta no estd disefiada en base a los deseos de los compradores sino

de la innovacion.

3.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

El nivel de rivalidad entre competidores es alto, debido a la existencia de una gran cantidad de
restaurantes con diversas propuestas®. La innovacién constante y la aplicacién de técnicas es la
principal fuente de ventaja competitiva en el grupo estratégico de elBulli. Los competidores
calificados como restaurantes gourmet se ven obligados a obtener reconocimientos, como la
Guia Michelin, y formar parte de los 50 mejores restaurantes del mundo, para hacerse mas

competitivos y posicionar la su marca.

%3 Segtin la fundacién hosteleria de Espafia, en el 201 lexistieron 88.009 restaurantes en Espaiia.
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3.2.6 Evaluacién general

De acuerdo con la evaluacion realizada, determinamos que la industria de restauracién es
neutral. Se obtuvo un promedio 3,01* lo que significé que la industria, en el periodo 2011, no
fue muy atractiva, y tampoco fue no atractiva, generando una rentabilidad moderada, lo explica,
que elBulli no logré ganar mas que 60.000 o 70.000 euros para facturaciones que exceden los
cuatro millones”, por ello, desarrolla diversas unidades de negocio para hacerla financieramente

sostenible.

Tabla 5. Evaluacion general

Barreras de entrada Bajo X Alto “
Poder del proveedor Bajo X Alto “
Amenaza de sustitucién Bajo X Alto “
Poder del comprador Alto X Bajo ‘m‘
Determinantes de rivalidad Bajo X Alto “

Promedio ‘

Fuente: Basada en Porter (1987), Hax y Majluf (2004), elaboracién propia

3.3 Conclusiones

Si bien es cierto, el sector de la restauracién en medio de la crisis econémica rezagd su tasa de
crecimiento, pudo sobresalir marcando una tasa de crecimiento de 3,9% en el 2011, respecto al
afio anterior. En ese mismo afio facturé 24.725 millones de euros, sumando un total de

establecimientos de 88.009 en toda Espaiia FEHR (2011).

A pesar del escenario desfavorable, experimentd un crecimiento a comparacién de otros
sectores, debido a la alta adaptabilidad a los cambios socioculturales producto de la crisis y el

aprovechamiento del turismo.

De acuerdo al grifico 4, la inversi6n media de capital como porcentaje de los ingresos para la
industria hoteles y restaurantes es mayor al promedio de todas las industrias de Europa. Esto

demuestra que elBullifoundation exige un alto nivel de inversién de capital para su operacion.

# Un promedio mayor 2,5 indica que la industria es atractiva y rentable
*T1La revista emprendedores.es destaca la gestién de Ferrdn Adrid no solo por ser reconocido internacionalmente, sino
por los acuerdos de imagen, cooperacién industrial y con reconocidas cadenas hoteleras.
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Grafico 4. Inversion media de capital como porcentaje de los ingresos de las industrias en
Europa
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Capitulo III. Analisis interno

A través de una cultura organizacional y de la constante innovacidn de técnicas disefiadas con
un espiritu emprendedor, hacia la bisqueda de la originalidad, Ferrdn Adria posiciond el
restaurante de tal manera que logr6 desarrollar nuevos negocios relacionados con elBulli, siendo

necesarios para lograr un modelo de negocio financieramente sostenible.

1. Analisis de areas funcionales

Mediante el andlisis interno de Administraciéon y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones
Productivas y de Servicios e Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y
Cultura, Informética y Comunicaciones, y Tecnologia (AMOFHIT) evaluaremos las principales
fortalezas y debilidades de las 4reas de la organizacién; asimismo, identificaremos la relacion
entre las 4reas. Para ello, se describirdn las principales caracteristicas de la gestion de elBulli en

sus diferentes areas funcionales.

1.1 Administracion

* Se identifica una cultura organizacional orientada a la creacién e innovacién constante,
influenciada en Ferrdn Adria, con el crecimiento y desarrollo del elBulli.

* Se evidencia una administracion centralizada, presencial y demanda la participacién directa
de los gestores, Ferran Adria y Juli Soler (jefe de cocina y un jefe de sala.)

* Es una organizacion adhocratica, la estructura organizacional es temporal, se define, por lo
general, por cada proyecto.

» Se implement6 elBullitaller*, un departamento cientifico cuya funcién era crear e innovar
conceptos y recetas que pudieran ser servidas en elBullirestaurante.

* De acuerdo con la informacion del caso y a las fuentes de informacién, la organizacién
carece de una gestion de gobierno corporativo, no existe una delegaciéon de funciones, por

parte de los duefios, a una administracion independiente y auténoma.

1.2 Marketing

* La estrategia comercial de elBulli fue la creacién e innovacién constante de conceptos y
recetas, entregando a sus clientes un servicio diferenciado. Cada temporada se abria un

restaurante nuevo, no habia lugar para la repeticion.

8 La creacién de elBulli taller se concreté en el afio 2003 con la influencia de Pere Castells, cientifico y aficionado a
la gastronomia.
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» Los reconocimientos y premios®, como el ser nombrado en cinco oportunidades como el
mejor restaurante del mundo, y obtener la tercera estrella Michelin, permitieron posicionar
la marca, ganando prestigio y atencién de los medios de comunicacién y la sociedad en
general.

¢ ElBullirestaurant actué como departamento de marketing, porque recibié a periodistas,
criticos culinarios, programas de cocina, entre otros, incurriendo en costo cero y generando
ademds 200 millones de euros en publicidad™.

* El mercado objetivo de elBulli apuntd a personas con poder adquisitivo y con ganas de vivir
una nueva experiencia, que se desenvuelva en un ambiente agradable y cémodo, que le
provea estatus, es decir, una experiencia que vaya mds alla de lo sensorial’’.

* Contaba con una ubicacién geogrifica estratégica, adecuada y oportuna, para ofrecer nuevas
experiencias.

* Juli logr6 establecer una comunicacién entre comensal y cocinero con sus constantes

puestas en escena desde la apertura hasta el cierre del local.

1.3 Operaciones

* Se documentaron™ las recetas tanto de manera fisica como visual, de manera que al
momento de hacer las elaboraciones, las preparaciones sean tal cual se documentaron.

e EIBulli tuvo una integracién hacia delante cuando implementé elBulliBooks para la
publicacién del catdlogo general.

* Implement6 nuevas técnicas y procesos, permitiendo ser un referente en el mercado local e
internacional.

* Diversificé sus lineas con el elBulli Catering.

* Lacreatividad de Ferran Adria le abri6 las puertas al mundo de las consultorias.

1.4 Finanzas

* ElBulli registré una facturacion cerca a los 2 millones de euros en el 2010, mientras que los
negocios relacionados registraron un ingreso de 1,5 millones de euros™.
* Debido al incremento de los costos operativos, Adria se vio obligado a desarrollar unidades

de negocio con el fin de financiar las actividades de elBullitaller

> Segun la Guia publicada por The World’s 50 Best Restaurants.

% Diario El Comercio “El Bulli destinaba 20% de su facturacion en innovacion”

5! Entrevista a Ferran Adrid a cargo de Arcadi Espada para El Cultural en la edicién del lunes 22 de febrero del 2016.
32 Diario El Pais “La enciclopedia de Ferran Adria se pone en marcha” Decenas de profesionales trabajaran en el
nuevo proyecto del chef para dar lugar a La Bullipedia.

33 elBulli no fue rentable, se necesité de negocios relacionados para generar ingresos adicionales, cubriendo asi los
altos costos de innovacién. Ensayo por Martha Ferndandez Guadafio, Gastroeconomy.
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* Las unidades de negocio de elBulli: catering, consultorias, sobre todo el propio restaurante
y la venta de sus publicaciones, generaron ingresos para el restaurante.

* Firm6 en el 2010 un acuerdo con la Fundacién Telefénica para ser imagen de la marca, lo
que permiti6 llevar a cabo una exposicién denominada auditando el proceso creativo, lo cual
significo mayores ingresos.

* Los resultados financieros también se vieron afectados por los cierres del restaurante en
temporadas bajas, esto permitié dar lugar a la innovacién disruptiva, es decir, cerrar para

volver a abrir con nuevas creaciones.

1.5 Recursos humanos

¢ EIBulli desarrollé un sistema interno de trabajo con sus empleados basado en la libertad
creativa, es decir, sin restricciones para crear ni poner en practica sus nuevas creaciones.

e Parallevar a cabo la libertad creativa no existia jerarquias.

* Ofreci6 programas de capacitacion al equipo de trabajo.

* No se evidenci¢ altas tasas de rotacién de personal.

 Existfa una amplia oferta laboral para cubrir plazas disponibles™.

* Transferencia de conocimiento y experiencia acumulados en elBulli.

1.6 Investigacion, desarrollo y tecnologia

* Se evidencid una constante practica de investigacion y desarrollo permanente de alimentos,
bebidas y equipos, con ello se logré desarrollar una amplia variedad de platos.

* Inclusién de técnicas fisicas y quimicas y herramientas cientificas para el desarrollo de
nuevos conceptos.

* Transferencia de conocimiento a través de las publicaciones.

1.7 Responsabilidad social y corporativa

* Existié un alto nivel de compromiso y responsabilidad social con proveedores locales.

 EIBulli generé impacto social fomentando puestos de trabajo™.

* FElBulli tiene un compromiso con el medioambiente, forma parte de la fundacién telefénica.

* Se instaurd la Fundacién Alicia, centro de corte social, dedicado a la innovacién tecnolégica
en cocina, a la mejora de los hdbitos alimentarios y a la valoracién del patrimonio

agroalimentario.

54 . - . o

El restaurante gener¢ una facturacion anual de unos dos millones de euros, a los que se suman entre un millén y un
millén y medio de euros derivados del resto de los negocios. Blog gastronomia.
% Entrevista a Ferrdn Adrid para la cooperativa.cl, “Ferran Adria los argumentos del porqué de su compromiso con la
sociedad”.
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2. Cadena de valor de elBulli

Se utilizard como herramienta la cadena de valor propuesta por Porter (1990) con la finalidad de
dividir la empresa en sus actividades estratégicamente relevantes con el objetivo de entender las
fuentes potenciales de diferenciacién que permitirdn crear valor para el cliente en cada eslabén

de la cadena de valor.

Como se ha descrito en los puntos anteriores, elBulli apalancé la creacién de multiples unidades
de negocio™® que han trabajado en forma colaborativa transmitiendo conocimientos, experiencia,
y compartiendo recursos humanos y financieros. Generé mayor ventaja competitiva al sumar
todas las unidades de negocio como un todo, logrando sinergia. En ese escenario, la cadena de
valor de elBulli estd integrada en un flujo mds amplio de actividades de las otras unidades de

negocio y organizaciones relacionadas, formando el sistema de valor™’.

Grafico 5. Sistema de valor de elBulli

Cadena de valor de
la unidad de nesono
elBulliCarmen

Cadena de valor de
la unidad de nepomo
elBulh

Cadena de valor de
1a unidad de negomo
elBulliCatering

Cadena de valor de
la unidad de nesomo
elBulliBock

Fuente: Elaboracion propia, basada en Porter (1987)

La cadena de valor contiene el valor total generado para el cliente y consta de actividades que se

dividen en primarias y secundarias.

% Una unidad estratégica de negocio es un conjunto de actividades dentro de las desarrolladas por una empresa para
las cuales puede establecerse una estrategia comun y diferente a las del resto de actividades. Esta estrategia es
auténoma del resto, pero no totalmente independiente, pues todas las estrategias de las distintas unidades estratégicas
de negocio se encuadran dentro de la estrategia global de la empresa. Menguzzato y Renau, 1991, p. 90.

5T El sistema de valor considera que la empresa estd inmersa en un conjunto complejo de actividades ejecutadas por
un gran nimero de actores diferentes. Este punto de vista nos lleva a considerar al menos tres cadenas de valor:
proveedores, canales y compradores, Michael Porter (1990), La Ventaja Competitiva de las Naciones.
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Griafico 6. Cadena de valor de elBulli
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Fuente: basada en Porter (1987), Elaboracién propia

Al analizar la cadena de valor del elBulli se identificaron interrelaciones tangibles e intangibles

con otras unidades de negocio de la empresa. Compartir una actividad logro crear ventaja

competitiva reforzando la estrategia genérica de diferenciacidn; beneficidndose mutuamente

todas unidades de negocio de las actividades compartidas y del valor de marca.

El taller de creatividad actué como el departamento de investigacion y desarrollo gestionada

por elBulli, una fuente de conocimiento que es compartida a la unidad de negocio elBulli

Catering con la finalidad de ofrecer un servicio dotado de creatividad e innovacion, al
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mismo tiempo, este conocimiento fue transmitido a elBulliBooks con la finalidad de
publicar las recetas de las creaciones.

« FEIBulli también, a lo largo de su creacién, ha almacenado experiencia sobre la
administracién del negocio, asi como el proceso creativo que son contenidos importantes en
la unidad de negocio de elBulli Carmen; Adria y el equipo comparten su experiencia y
conocimiento acumulados en los trabajos de consultoria y las exposiciones.

e Los recursos humanos se comparten entre todas las unidades de negocio: elBulli, elBulli
Catering, elBulliBooks, elBulli Carmen.

¢ Las midltiples unidades de negocio son fuentes de financiacién para el elBullitaller, es

entendible ya que todas las unidades se benefician de sus creaciones.

3. Matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

La matriz EFI David (2013) permite evaluar las fuerzas y debilidades mds importantes del
negocio, en la tabla 6 se presentan los factores internos claves acompaiiados de un peso™, que
indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de una empresa en una industria
determinada; en cambio, las calificaciones™ indican el grado de fortaleza o debilidad de la
empresa frente a cada factor clave. La puntuacién ponderada total® obtenida es de 3,25, lo que
indica que elBulli se encuentra en una posicion interna fuerte, ya que sus fortalezas son mayores

a sus debilidades.

B Los pesos oscilan entre 0,0 (no importante) a 1,0 (absolutamente importante).

% Se asigna una calificacién entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor representa una
debilidad mayor (calificaciéon = 1), una debilidad menor (calificacién = 2), una fuerza menor (calificacién =3) o una
fuerza mayor (calificacion = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la compafifa, mientras que los pesos del paso 2 se
refieren a la industria.

01 os totales ponderados muy por debajo de 2,5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno.
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Tabla 6. Matriz de evaluacion de los factores internos

Factores internos claves Total
Peso Calificacion

Fortalezas Ponderado

La Marca y liderazgo de Ferrdn Adria. 0,15 4 0,60

La Marca del elBulli. 0,15 4 0,60

Contar con un taller de investigacién y desarrollo

totalmente equipado. 0,15 4 0,60

Formar parte de un grupo de negocios que permite

financiar los costos de investigacion y desarrollo. 0,10 3 0,30

Conocimiento y experiencia acumulada de elBulli
taller, ademas de una base de datos de millones de 0,05 3 0,15
recetas tnicas.

Espiritu creativo e innovador en el equipo. 0,10 3 0,30
Excel'ente‘ n1,ve'1 de servicio personalizada (brinda una 0,02 3 0.06
experiencia tinica)

Ubicacién geografica en un lugar turistico que ofrece

un ambiente natural, agradable y alejado de la ruidosa 0,02 3 0,06
ciudad.

Fomenta la interacciéon con los comensales, ofrece

recorridos, degustaciones y una atencion personalizada 0,02 3 0,06
por parte de Ferrdn Adrid.

Alianzas  estratégicas:  Telefonica,  Tecnalia,

CaixaBank, Don Pérignon, Lavazza. 0,08 4 0,32
Debilidades

Altos costos de inversién en I & D que superan los

. 0,10 1 0,10
ingresos del restaurante.

Ubicacién geog'raﬁca de dificil acceso (requiere el uso 0,02 1 0.02
de transporte privado).

P'oca c.apac1dad de atencién por el nimero de plazas 0.03 2 0.06
disponibles.

Falta de retroalimentacién a las necesidades de los 0,01 2 0.02

clientes.

Fuente: Basada en David (2008), elaboracién propia

4. Analisis VRIO

El anédlisis VRIO, Barney (1991), fundamentado en la teoria de recursos y capacidades,
permitird determinar la ventaja competitiva de elBulli; para ello, es necesario evaluar los
recursos para determinar el potencial competitivo individual, considerando las siguientes
caracteristicas: el valor, la rareza, la inimitabilidad y la organizacién®, lo que permitird
clasificar a cada recurso o capacidad en las siguientes categorias: paridad competitiva, ventaja

competitiva temporal, ventaja competitiva sostenible y desventaja competitiva.

6! Para determinar si un recurso cumple con las caracteristicas VRIO se debe tener en cuenta las siguientes preguntas:
valor: ;el recurso otorga valor a la posicién competitiva de la empresa?, raro: /el recurso lo poseen pocas empresas?,
inimitable: ¢las empresas que no cuentan con el recurso se encuentran en desventaja? y organizacién: (la
organizacion de la empresa es apropiada para el uso del recurso? Preguntas sugeridas por David Mayorga, Marketing
estratégico.
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Tabla 7. Analisis VRIO

Recurso/Capacidad Igﬂg;iﬁgess
Recursos financieros

Capacidad financiera ’ Nit ’ No ’ No ‘ No ‘ PC
Recursos humanos

Visién y liderazgo corporativo Si | No | No | No PC
Ferran Adria, reconocido chef Si | Si | Si Si VCS
Numeroso szaff de chefs reconocidos y vasta experiencia Si | Si | No| No PC
Stager del todo el mundo Si | Si | No| No PC
Cultura organizacional Si | Si | Si Si PC
Buen clima laboral e ideal para la creacion e innovacién Si | No | No | No PC
Recursos organizacionales

Capacidad de investigacién y desarrollo Si | Si | St Si VCS
Valor de marca elBulli Si | Si | No| No VCS
Alianza estratégicas Si | Si | No| No VCT
Desarrollo de unidades de negocios relacionadas St | St | St | St VCS
iﬁitiifn de responsabilidad social y ambiental Fundacion si |l silNo! No VCT
Control de operaciones clave de negocio Si | No | No | No PC
Conocimiento de la industria Si | No | No | No PC
Recursos fisicos

Ubicacién del local Si | St | Si | No PC
Ambientacién del local - menaje tnico Si | Si | No| No PC
Taller de creacién e innovacion Si | St | St St VCS
Calidad de insumos Si | No | No | No PC
Poca capacidad de sala Si | No | No | No DC
V =valor, R = raro, [ = inimitable, O = organizacién

PC: paridad competitiva, VCT: ventaja competitiva temporal, VCS: ventaja competitiva sostenible, DC:
desventaja competitiva

Fuente: Elaboracién propia, basada en Barney (1991)

Del andlisis VRIO realizado, se determindé que elBulli tiene como ventajas competitivas

sostenibles: el valor de marca elBulli, prestigio de Ferrdn Adrid®, el taller de creacién e

2 La imagen del Bulli y del propio Ferrdn Adria se han convertido en un ejercicio de comunicacién moderna
impecable, portadas de los diarios mds influyentes del mundo comentan sobre los reconocimientos tinicos obtenidos y
sobre el liderazgo efectivo y permanente. El posicionamiento de la marca ha permitido desarrollar otros negocios con
éxito Euroresidentes (2008).
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innovacién®, capacidad de investigacién y desarrollo® y el desarrollo de negocios
relacionados®.

Asimismo, se tiene dos ventajas competitivas temporales: alianzas estratégicas® y la gestién de
responsabilidad social®”’ con la participacién de la fundacién Alicia en los proyectos®. Los
demds recursos evaluados, a excepcién de una, tienen paridad competitiva; lo que significa que
son atributos no raros y que las empresas del sector deben poseer para competir. Por dltimo,
tenemos como tnica desventaja competitiva la poca capacidad de sala®, lo que impedia cubrir

la demanda y poder generar mayores ingresos.

5. Determinacion de ventaja competitiva

Las ventajas competitivas de elBulli estdin conformadas por aquellas que son sostenibles, es
decir:
¢ El valor de marca elBulli, el prestigio y reconocimiento otorgado ha permitido posicionar la

marca.

¢ Ferran Adria ha ganado su propio reconocimiento al revolucionar la gastronomia, es el
artificie del modelo de negocio gracias a su intuicién y al aporte de su red de contactos,
expertos en diferentes disciplinas y empresas aliadas.

¢ FEl taller de creacién e innovacién ha sido el principal motor de la ventaja competitiva de
elBulli, los conceptos y recetas producidos han permitido ofrecer un mend variado y Unico a
los comensales y atrajo miradas de los medios de comunicacién que a través de
documentales difundi6 sus actividades influyendo en el sector de restauracién, iniciando una

revolucién con la adopcién de nuevas técnicas y conceptos desechando tabues.

% elBulli, mds que un restaurante es un taller con departamento de I+D incluido, en el que se realizaban al afio cerca
de 5.000 experimentos, de los que solo 125 se incorporaban al mend. Todo comenzé en 1987, cuando el cocinero
catalan Ferrdn Adria escuché al chef francés Jacques Maximin afirmar que “la creatividad es no copiar”. Amanda
Moreno, Carlos Moreno y Elena Santa Maria (2015).

5 ¢l equipo se dividia en equipo creativo y reproductivo, y contaba con 45 personas en la cocina y 20 en sala; 65
trabajadores para 50 comensales. Se invertia un 20% en I+D. Otra caracteristica es la interdisciplinariedad, que les
llevé a colaborar con disefiadores, empresas de alimentacidn, cientificos o artistas. Amanda Moreno, Carlos Moreno
y Elena Santa Maria (2015)

% elBulli cre6 empresas relacionadas para captar ingresos que pudieran respaldar los altos gastos del taller de
investigacién, lo negocios son: la consultora, catering y la editorial permitieron un modelo de negocio
financieramente sostenible. ESADE caso "Creatividad: Ferran Darfa".

% Durante el 2010, Telefénica y Ferrdn Adria firman una alianza con doble objetivo: convertir a Ferran Adria
embajador de la marca Telefénica y el otro, apoyar al chef en el proceso de transformacién de elBulli. La Voz Libre.
" Ferrdn Adria, y la Fundacién de Investigacién del Hospital Clinico han elaborado dos recetarios con 100
propuestas para diabéticos. El aderezo (2009).

% Una fundacién de Caixa Manresa y la Generalitat de Catalunya, dedicado a la innovacién tecnolégica en cocina, a
la mejora de los hébitos alimentarios y a la valoracién del patrimonio agroalimentario. Fundacién Alicia.

% Dos millones de solicitudes de reserva y solo se concedian ocho mil cenas por temporada. ESADE caso
"Creatividad: Ferran Darfa".
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¢ El desarrollo de negocios relacionados ha permitido que elBulli pueda tener libertad
financiera para experimentar en el taller de creatividad e innovacién, al mismo tiempo que
el taller aporta a los otros negocios de prestigio, contenido para los libros, recetas para el
catering, conocimiento y experiencia aplicada en las labores de consultoria.

¢ La capacidad de innovacién y desarrollo al contar con un staff de cocineros con vasta
experiencia y expertos que permitan desarrollar nuevos conceptos, herramientas y

procedimientos.

A partir de las ventajas competitivas identificadas se sugiere que elBulli mantenga la estrategia
genérica de diferenciacion con enfoque.

6. Conclusiones

EIBulli posee caracteristicas y recursos importantes que podrian permitir la continuidad del
negocio, pero también posee fortalezas que podrian ser aprovechadas para generar otros
negocios o evolucionar a un nuevo modelo de negocio que permita explotar el valor de marca de

manera eficiente.

Recogiendo las palabras de Ferrdan Adria, elBulli ha acumulado conocimiento y experiencia
invaluable que ya no se limita a la creacién unicamente de platos, sino permite crear
profesionales, expertos en cocina, de manera que, siendo una organizacién con responsabilidad
social, podria dirigir sus esfuerzos en generar un centro de investigacion de gastronomia con la
finalidad de formar profesionales expertos y contribuyendo con el sector de restauracion,

publicando las creaciones ya sean recetas, conceptos o procedimientos.

30



Capitulo IV. Proceso de transformacion

1. Cierre de elBulli

1.1 Razones principales del cierre en el 2011

s Considerando que la industria de la restauracion es una industria fragmentada, el grupo
estratégico, restaurantes de alta cocina, al cual pertenece elBulli, presenta una rentabilidad
modesta’ por los altos costos que demandaba la puesta en marcha. EIBulli S. L”' destinaba
el 20% de su facturacioén en el taller de creatividad e innovacién’; Ferran Adria manifest6
que elBulli perdia medio millén de euros al afio, y se complicaba el pago de los salarios’.
Los ingresos no fueron suficientes para la sostenibilidad de la empresa por lo que se
desarrollaron otros negocios’*: consultoria, elBulli Catering y elBulliBooks, para otorgarles
libertad financiera a cambio de cargar trabajo adicional a las actividades del taller y elBulli.

s El grado de rivalidad entre los competidores del mismo grupo estratégico de elBulli era
intenso, cambiante y sofocante. Un entorno altamente dindmico, lo que obligaba mantener e
incrementar el ritmo de creaciones e innovaciones. Riesgos constantes de perder titulos y
reconocimientos, lo que restaria el prestigio y reputacion de la marca elBulli.

 FEIBulli consiguié todos los premios y reconocimientos, fue denominada por cinco
oportunidades como el mejor y consiguid la tercera estrella Michelin, no quedaba pendiente
un premio que motivard su permanecia en esta competencia. Necesidad de nuevos retos y
proyectos.

s El equipo de creatividad trabajaba en un ambiente que carecia de la infraestructura y
recursos necesarios para continuar desarrollando su creatividad e innovacidn, las actividades
del taller, en paralelo a las tareas del restaurante, jugaron negativamente en el nimero y

calidad de creaciones.
1.2 Beneficios del cierre de elBulli en el 2011

El cierre de elBulli en el 2011 ha sido oportuno y estratégico, debido que a esta fecha elBulli
contaba con los premios y reconocimiento vigentes, lo que permitié conservar el valor y
prestigio de la marca, permitiendo apalancar nuevos proyectos como elBullifoundation y atraer

interés de empresas innovadoras como socios y clientes futuros.

" EI Pais: la guia Michelin ha dado lugar a diversos modelos de negocio que en su totalidad no son del todo
rentables.

! Sociedad elBulli S.L Conformado por varias unidades de negocio: restaurante, editorial, catering y consultora.

2 E] Comercio, “El Bulli destinaba 20% de su facturacién en innovacidn”.

3 El Confidencial, “Ferran Adria: El Bulli pierde medio millén de euros al afio”.

™ Se cre6 la fundacién Alicia para controlar las unidades de negocio elBulli: consultoria, elBulli catering y
elBullibook.
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Muestra de ello fue la alianza con la Fundacién Telefénica” que se celebré en el 2010 por un
periodo de cuatro afios, renovandose para el periodo 2014-2016’° y convirtiéndose en el
principal socio tecnolégico del proyecto elBullifoundation. Esta alianza significé para Adria
asumir el papel de embajador corporativo de la multinacional de telecomunicaciones y tener el

respaldo de Telefénica en los nimeros proyectos que tenia pensados, como la Bullipedia.

2. Nueva propuesta de valor para elBulli

2.1 Antecedentes

En noviembre de 2009, Ferrdn Adria decide dar un cambio a la existencia de elBulli para dar
lugar a un negocio que permitird crear e innovar y ser socialmente responsable, en el 2011
decide cerrar, teniendo un periodo, antes del cierre, para realizar una serie de actividades para
conseguir fondos para el nuevo proyecto, 4 millones de euros fueron recaudados por actividades
de catering y consultorias a empresas, y 2 millones de euros por la subasta de la bodega de
elBulli. Logrando recaudar 6.000. 000 millones de euros para elBullifoundation, entidad que se
dedicaria a la investigacién aplicada a la gastronomia, con el objetivo de seguir creando e
innovando, al mismo tiempo, con un sentido de responsabilidad social y sin animo de lucro, el

cual iniciaria sus actividades en el 2016 en la misma ubicacion de elBulli.

El anuncio del cierre y la apertura del mismo, luego de dos afios, bajo un nuevo concepto, se
llevé a cabo en enero de 2010, provocando todo tipo de reacciones: sorpresa, nostalgia y
comentarios que estaban quebrados o que llegaron al limite de su creatividad. Lo cierto fue que
el cierre de elBulli fue esperado con tantas ansias por sus gestores y colaboradores porque
significaba el inicio de un gran proyecto, la creacién de una fundacién abocada a la
investigacion, creacién e innovacién permanente, lo que permitiria contribuir a la sociedad con
la creacion de talento y puestos de trabajo; se aspira continuar con el trabajo del taller de

creacién y compartirla con la sociedad.

EIBulli desato una revolucién en la gastronomia y su influencia llegé a todo el mundo, esto se
debe a que més de 2.000 cocineros pasaron por elBulli. Esto significo que el elBulli mas all4 de
crear e innovar recetas, form6 cocineros con una filosofia que compartian, mantenian y

fomentaban en sus nuevos empleos. El taller de creatividad de elBulli era atractivo como un

> La Fundacién Telefénica ejerce en los paises en los que estd presente una actividad, que por su naturaleza
contribuye en gran medida al desarrollo econémico, social y cultural de los mismos, mejorando la calidad de vida y
fomentando la igualdad de oportunidades entre todos los ciudadanos. Fuente: Fundacién Telefénica. Fecha de
consulta. 22/01/2016. http://www.fundaciontelefonica.com/

"De acuerdo a la publicacion del blog ThinkBig, “Telefonica continuara siendo socio tecnolégico de los proyectos de
elBulliFoundation que se desarrollan en Bullipedialab, y que se concreta en: Bullipedia, elBulliDNA y elBulli1846.”
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centro de formacién. Ferrdn Adria por ello tuvo la visién de que era el momento de crear
profesionales expertos que creardn e innovardn platos aprovechando la experiencia,
conocimiento, la imagen de la marca y la alianza con telefénica; al mismo tiempo, esta nueva
propuesta crearia valor a la comunidad por generar profesionales que podian acceder a buenos

trabajos o iniciar sus propias empresas

2.2 Propuesta de valor

De acuerdo al estudio realizado para la determinacién de la ventaja competitiva, se pudo
reconocer que elBulli tiene una serie de recursos y capacidades que permite desarrollar nuevos
negocios, el posicionamiento de elBulli y Ferrdn Adria en la industria permite apalancar
iniciativas de negocio; las alianzas estratégicas y la red de contactos facilitardn concebir la

nueva propuesta de valor aprovechando las fortalezas como empresa.

La propuesta de valor involucra la creacién de elBullifoundation como entidad privada y sin
fines de lucro, con la finalidad de continuar con las actividades del taller de investigacion, crear
un ambiente propicio para la creacién e innovacion que, paralelamente, permitird la formacién
de profesionales con la transferencia de conocimientos y experiencia. El conocimiento generado

por las investigaciones serd compartido diariamente a través de Internet.

Ferran Adria y Juli Soler financian el proyecto con las ganancias que generan los negocios de
elBulli S.L. y los ingresos provenientes de la alianza con Telefénica, principal socio tecnolégico
que permitird hacer posible este modelo de negocio, facilitando tecnologia que permita divulgar

y conectar a los interesados con los frutos de elBullifoundation.

ElBullifoundation estard ubicada en el Parque Natural de Cap de Creus, Cala Montjoi, y
ocupardn una superficie de 5.411 metros cuadrados. Preservard la armonia del medioambiente,
generard puestos de trabajo y formard profesionales como parte de su programa de

responsabilidad social.

Las empresas con los que mantiene una alianza se beneficiardn logrando reconocimiento, el
equipo de investigacion y desarrollo contribuird con el personal de las empresas que quieran
participar en proyectos especificos de innovacién; al mismo tiempo, las empresas se
beneficiaran del sentido de responsabilidad social que denota la participacion de fundaciones, de
manera que genere beneficio para la sociedad, aportando sostenibilidad al sistema y

promoviendo la creatividad y la libertad para crear entre las personas.
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Los tres proyectos que conforman elBullifoundation son los siguientes:

2.2.1 EIBulli1846”

Sera un centro expositivo pagado, situado en el mismo espacio donde estaba elBulli, en Cala
Montjoi. Donde podré asistir el ptblico en general con intereses gastrondmicos, para visitar el
espacio y entender la historia de elBulli, desde los origenes a la actualidad y también podra
acceder a las experiencias relacionadas con elBulliDNA, y degustacién de las creaciones

gastrondmicas.

2.2.2 ElIBulliDNA

Serd el taller de creatividad de elBulli multiplicado por ocho, en el que habrd equipos
multidisciplinarios creando e innovando durante ocho meses al afio, utilizando la cocina como
lenguaje. Habrd un didlogo continuo con otras disciplinas y el objetivo principal de esos equipos
serd generar contenidos y compartir con todo el mundo la informacién de una manera

instantdnea; compartird el espacio con elBulli1846.

2.2.3 Bullipedia

El objetivo es elaborar una gran enciclopedia de la cocina, volcar el conocimiento gastronémico
en forma ordenada en un repositorio digital, con el objetivo de ayudar a crear a los cocineros de

todo el mundo. En promedio trabaja alrededor de 70 personas’®.

A continuacién, se presenta el nuevo modelo de negocio segtin la plantilla de Sinfield, para
identificar claramente la propuesta de valor para cada grupo de clientes de todas las unidades de

negocio de elBulli.

7 Segiin el diario El Pais, elBulli1846 en honor a las 1846 creaciones del elBulli a partir de 1987, afio en el que se
decide dejar de copiar.
8 Un grupo conformado por personas de diversas disciplinas.
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Tabla 8. Nuevo modelo de negocio de elBullifoundation

£Quién deberia : . . £Como tendra £0ué producto £ Ddnde .
. £ Que necesidad del cliente L A e . . . Unidad de
ser nuestro cliente M g acceso el cliente a satisfard esa deberiamos operar £Como obtendremaos bene o A
S deberiamos satisfacer? 3 MNegocio
objetivo? nuestro producto? necesidad? en la cadena?

- Participacion de personas
externas para aportar en la

Aficionados, Necesidad de un repositorio

Catalogo general

% 2 5 Directo S onstruccion del catalogo
estudiantes y sistematizado con » = ." con conocimiento Proveedor de e e » _
ARl E traves de Ll B General. elBulliLab
expertos en conocimientos diversos T gastrondmico en servicio N a e mna
5 2 - S - Namero de profesionales
cocina relacionados a la gastronomia. formato digital % i ": i
gracias al materia
comnartidol RICY
Acceder al conocimiento
Personas con especializado, producto del Directo Contenido - . o
interes. 4 tabrjocestiveinnowdor b Tavisde - augiovsual, A Corodorde | Invesido/Nimerodevisitas | 1BUIlDNA
R . 3 o 2 = = ! servicio beneficiadas con el contenido = 2
gastonomico de elBulli, generacion de internet iteractivo,etc.
nuevas técnicas y conceptos.
Necesidad de conocer la
Personas con historia de elBulli Pago por el ingreso a la
z i e - Proveedor de g DD 2 ey =
interes -§ experimentar emocionesy b Directo - +» R =P exposician y experiencia -5 elBullilB84s
gastonomico degustar creaciones relacionada al elBulliDNA
innovadoras en un ambiente
Creaciones P icaci
ago por las publicaciones,
Aprender Recetas de nuevos ami & =
ST Iaptcrs ara ser preparados en Distribuidores Eelnn putoxds Ferslas ethshordonesdellas elBullibook
= 5 T s e ook
cocina _’p & A + P innovadoras . puplicacion  <p creaciones gastronémicas, =
casa )
derecho de autor y patentes.
- T Pago por servicio de Caterin,
Empresas MNecesidad de Servicios de i Proveedor de = 5 2
= » = .’ Directo .’ + E + (Desayunos coorporativos,
diversas Catering servicio buffets, )
u , Cenas)
Uni idades/I Profesionales expertos con
niversidades/In e :
i experiencia y renombre para _’ i _’ _' Proveedor de _. Pagos por cursos dictados +
FEbit dictar talleres gastronomicos y servicio sobre cocina molecular.
gastronomicos. SEEEE
Conocimientos y
Ll S e it = g Pagos por representacion y
Fundacian exitosos para ser imagen y _ proceso creativo, Proveedor de ; o 1BulliCa
o e i i B Directo E 2 1d T E 3 . =PConferencias sobre creatividad =P elBullicarmen
Telefonica promover la innovacion en ehcl oesannlinoe: SEEULIC & innovacién.
diversas areas nuevos conceptos y B
técnicas .
Necesidad de asesoramiento
Empresas i Proveedor de Pago sobre el senvicio de
o £ ok it oreco P $ Dowmemoe o B ; +
diversas gastronomicos e instrumentos servicio consultoria
de cocina

Fuente: Elaboracién propia, basada en el modelo de Joseph V. Sinfield 2012.
2.3 Problemas identificados 2011 - 2015

Al anunciar los dos afios de cierre del elBulli se presentan los siguientes desafios temporales:

* Desarrollar alianzas estratégicas con socios e inversionistas que respalden los proyectos que
permitan apalancar a elBulli transformado.

* Mantener vigente la marca y el prestigio ganado.

* Financiacién del proyecto.

e Madurar la idea de la fundacidn, cuando se cerrd elBulli no se tenia en claro como seria el
negocio en concreto.

* La construccién de elBullifoundation en cala Montjoi, en la localidad gerundense de Roses,
desato una serie de criticas y rechazo por parte de ecologistas’”.

¢ Conceptualizar y determinar cémo deben de ser los tres proyectos que sustentan

elBullifoundation, que son elBulli1846, elBulliDNA y Bullipedia.

7 Mis de 75.000 firmas contra el proyecto elBullifoundation de Ferran Adria, exigen que no se cree una ley a medida
del laureado chef. Mds de 30 organizaciones se suman a la peticién ciudadana. ElBulli, patrimonio nacional. Cordero,
Dani. El Pais. 5 de octubre de 2014.
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2.4 Soluciones

Ferran Adria aprovechd ser imagen de la Fundacién Telefénica para afianzar los vinculos,
convirtiéndolo en su socio tecnoldgico y proveedor de soluciones tecnoldgicas que permita
conectar, compartir, promueva la participacion y la colaboracion de la comunidad. Tecnalia es
otro socio tecnoldgico de elBullifoundation que desarrollard y aplicard las tecnologias mads
avanzadas para lograr la eficiencia energética, reducir al minimo el consumo energético,
recursos renovables para generar energia a partir de los recursos locales y Smart Share

almacenando y compartiendo energia.

El acuerdo entre elBullifoundation y Tecnalia, establece el compromiso de “hacer del proyecto
de Centro Creativo en Cala Montjoi una referencia internacional de intervencién sostenible en
un parque natural, aplicando permanentemente la creatividad y la innovacién tecnoldgica para
mantenerse como modelo de sostenibilidad en el uso y gestiéon de la energia y los recursos”. En
definitiva, Tecnalia va a desarrollar el “cerebro” para gestionar el metabolismo energético del
nuevo elBulli®.

De la misma forma, firmé alianzas con otras empresas cuyo negocio es la innovacién constante,

entre ellas: Don Pérignon, CaixaBank, Lavazza y elBullifoundation®'.

Para mantener vigente la marca y el prestigio ganado, Ferran Adria y el equipo continuaron con
los trabajos de consultoria, las exposiciones alrededor del mundo con el tema: “Auditando el
proceso creativo gracias a la fundacién telefénica”; estas actividades, junto a las ganancias de

las otras unidades de negocio, formaron la fuente de financiacién de elBullifoundation.

Ferrdan Adria y Telefénica gestionaron un concurso internacional entre los mejores alumnos de
MBA de cinco escuelas de negocios® generando una tormenta de ideas, con el objetivo de
recabar ideas para la transformacién de elBulli, en una fundacién. Se tuvo como reto dar ideas
en torno a varios asuntos claves:

¢ (Coémo poner en marcha un proyecto de esta magnitud con un enfoque global.

* De qué forma se pueden divulgar las innovaciones generadas en elBullifoundation y con qué

herramientas.

8 Tecnalia. Creative Energy Living Lab - Cell es un nuevo concepto que Tecnalia quiere llevar a cabo por primera
vez en el nuevo proyecto denominado elBulli.

81 «E1 90% de los ingresos que se obtienen con la venta de los libros de ‘La comida de la familia’ (lanzado el pasado
noviembre), que es un libro que va a dar muchos ingresos para la fundacién», explica Adria, que afiade: «Estamos
recopilando fondos, son los fondos de seguridad». Ferndndez Guadaiio, Marta. “Diez claves para entender elBulli
foundation”.

82 Escuelas de negocio convocadas: la espaiiola Esade, la britanica London Business School y las estadounidenses
Harvard, Columbia y Berkeley.
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* Mecanismos para estimular la creatividad.
* Vias para encontrar el mejor talento en el mundo y atraerlo a la fundacién.

* (Coémo se puede medir el éxito de Ferrdn Adria y su fundacioén.

2.6 Conclusiones

De acuerdo con estudios realizados en el presente trabajo, consideramos acertadas las decisiones
de Ferrdn Adria y sus colaboradores; de desarrollar un nuevo modelo de negocio como parte de
una estrategia de crecimiento, formar una fundacién que permita aprovechar los recursos,
capacidades y experiencia que ha acumulado elBulli a lo largo de su trayectoria, de manera que
se capitalicen las fortalezas y permita la continuidad del negocio siendo sostenible
financieramente, promoviendo el sentido de responsabilidad social y compartiendo el

conocimiento generado.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico de elBullifoundation

1. Vision

Si bien es cierto que elBullifoundation no tiene una visién definida, se propone una visién
tomando como referencia el lema de la fundacién: "elBullifoundation Libertad para crear".
“Habr4 riesgo, libertad y creatividad. Por ello no habrd horarios, ni reservas, ni rutinas”. Con
este enunciado elBullifoundation se proyecta a ser una fundacién dedicada a la investigacién en

creacién e innovacién de la gastronomia como ciencia con un singular componente social y sin

animo de lucro.

Con base en el lema de la fundacién y bajo el criterio la de Strategic Management Insight™, se
propone la siguiente vision para elBullifoundation: un espacio donde todos tengan libertad para

crear.

2. Mision, objetivo y lema de la Fundacién

La misién® de elBullifoundation sera crear. La idea que se propone es ayudar a pensar ya que
con una actitud y mentalidad adecuada se puede crear de manera positiva y provechosa. La

fundacién tiene dos objetivos principales:

e Ser el archivador de elBullirestaurante.

s Ser un centro de creatividad para luego compartir ideas y descubrimientos con Internet.

3. Objetivos estratégicos™

De acuerdo con David (2008) los objetivos deberdn ser alcanzables, comprensibles,
cuantificados, estdn ubicados en un horizonte temporal, deben derivarse de las estrategias de la
organizacién, no ser abstractos, y deben tener la capacidad de transformarse en tareas

especificas.

Los objetivos propuestos se encuentran alineados al lema, misién y objetivos principales. Con la
finalidad de dar direccién a los esfuerzos de la organizacién, para alcanzarlos y superarlos se

plantearon los objetivos estratégicos para elBullifoundation, a mediano y corto plazo.

8 Vision de la gestidn estratégica, portal web.

8 “Mision, objetivo y lema de la fundacion”. elBullifoundation.com

85 «Los objetivos son esenciales para el éxito de la organizacién porque sefialan la direccién, ayudan en la evaluacion,
crean sinergia, relevan las prioridades se centran en la coordinacién y constituyen la base para que las actividades de
planeacion, organizacion, direccién y control resulten efectivas. Los objetivos deben ser desafiantes, mensurables,
consistentes, razonables y claros”, David (2008).
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Tabla 9. Objetivos estratégicos de elBullifoundation

Objetivo

Detalle Descripcion

estratégico

Registrar ingresos por la venta de entradas por 700.000
Generar ingresos euros, la restauracién supondra unos ingresos de
OEl superiores a los 946,000 87.000 euros y la tienda otros 159.000, sumando un
euros al afio® total 946.000 euros al afio por lo se espera ganar entre
600.000 y 700.000 euro al afio.
Implementar plataformas | Cimentar una plataforma virtual que permita compartir
OE2 virtuales para compartir todo el conocimiento generado por elBullifoundation
informacién con el mundo entero.
Ofrecer un entorno web Alcanzar un millén de suscriptores en la plataforma
OF3 con contenido innovador | virtual, 80% de suscriptores Premiun (3 euros al mes
y atractivo para atraer por acceder a contenidos exclusivos), captando
suscriptores. ingresos superiores a los 2.400.000 euros al mes.
Generar ingresos por Alcanzar ingresos por 1.000.000 millén de euros al afio
OE4 publicidad en las por publicidad en las paginas de elBullifoundation
plataformas virtuales. (banners y videos).
Alcanzar 200.000% Alcanzar por lo menos 200.000 V1.51.tz.mtes anuales, gran
. parte de ellos con alto poder adquisitivo. Generando
OES visitantes anuales a .
. trafico de personas en el parque natural del Cap Creus,
elBulli1846. - . =
beneficiando de ello a los negocios aledafios.
Alcanzar retornos Obtener retorno atractivo con respecto al sector
OE6 atractivos de las nuevas fundacional® (ROE y ROA) para financiar proyectos
unidades de negocio. de investigacion.
Incrementar la capacidad Incrementar la capacidad de investigacién y desarrollo,
OE7 miar fa capacica elBulli DNA debera multiplicar en ocho® la capacidad
de creacién e innovacién. | .. . . P
inicial de taller de investigacion.
Formar aliados
OF8 estratégicos para Fortalecer la reputacién de elBulli como una empresa
preservar el socialmente responsable
medioambiente.
Capamtgr, formgr, . Formar anualmente en promedio 30 profesionales de
compartir experiencia y . .
. alto nivel como parte de su compromiso de
conocimiento con el o - [ .
OE9 ) responsabilidad social., a través de un plan de sucesién
personal que formaran . L. .
y la implementacién de un plan de gobierno
parte del proyecto de Corporativo
elBulli DNA. P :

Fuente: Elaboracion propia 2016

4. Generacion de la estrategia de elBullifoundation
4.1 Matriz FODA Cruzado

De acuerdo con David (2013), la matriz FODA cruzada permite determinar la posicién

estratégica de una empresa pues considera cuatro dimensiones de andlisis: dos dimensiones

8 periodico dominicano, Listin Diario por EFE, "El Bulli' de Adrié abrir4 sus puertas” (2015)

87 Diario La Vanguardia, por Jolonch, Cristina, “Ferran Adria espera recibir 200.000 visitas anuales en elBulli
foundation.

88 Segiin la asociacién espaiiola de fundaciones, el sector fundacional espafiol desempefia un papel central en la
canalizacién de esfuerzos privados orientados en beneficio de intereses generales. Su relevancia se refleja en el
nimero de organizaciones que lo componen, en las necesidades sociales que satisfacen, en el nimero de beneficiarios
a los que atienden y en el empleo directo e indirecto que genera.

89 “Misién, objetivo y lema de la fundacién”. elBullifoundation.com
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internas (impacto financiero) y dos dimensiones externas (estabilidad del entorno y fuerza de la
industria). De esta manera, se logra determinar que elBullifoundation posee un perfil
competitivo. elBullifoundation tiene un perfil competitivo con ventaja competitiva, lo cual es

determinante en una industria de crecimiento.

Tabla 10. Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

D1. Altos costos de inversiéon: I + D que superan los
ingresos del restaurante.

D2. Ubicacioén geogrifica de dificil acceso (requiere el
uso de transporte privado).

F3: Contar con un taller de investigacion y desarrollo | D3: Poca capacidad de atencién por el nimero de plazas
totalmente equipado. disponibles.

F4: Forma parte de un grupo de negocios que permite
financiar los costos de investigacién y desarrollo
(innovacién).

F5. Conocimiento y experiencia acumulada del elBulli
Taller, ademas de una base de datos de millones de
recetas Unicas.

F1: La marca y liderazgo de Ferrdn Adria.

F2: La marca del elBulli.

D4. Falta de retroalimentacion a las necesidades de los
clientes.

F6. Espiritu creativo e innovador en el equipo.

F7. Excelente nivel de servicio personalizado (ofrece
una experiencia dnica).

F8: Ubicacién geografica en un lugar turistico que
ofrece un ambiente natural, agradable y alejado de la
ruidosa ciudad.

F9. Fomenta la interaccién con los comensales, ofrece
recorridos,  degustaciones 'y  una  atencién
personalizada por parte de Ferrdn Adrid.

F10: Alianzas estratégicas: Telefénica, Tecnalia,

CaixaBank, Don Pérignon, Lavazza.
Oportunidades Amenazas ‘

O1. Aumento de interés por la cocina y la innovacién | Al. La crisis europea impacta en la economia espafiola
culinaria. y desincentiva la inversién privada.

A2. Dependencia de las politicas y voluntad del
02. Aumento del turismo, creo un escenario favorable | gobierno (aumento de las regulaciones en el drea de
para la exposicién de la gastronomia espafiola. Cala, las cuales protegen la reserva y la armonia del
lugar).

03. Aplicacién de la ciencia en la cocina y la
introduccién de nuevos ingredientes, utensilios y
equipos de cocina molecular.

O4. Introduccién de soluciones empresariales para A4. Aumento de las regulaciones en el drea de Cala, las
restaurantes. cuales protegen la reserva y la armonia del lugar.

AS. Surgimiento de nuevas empresas (competencia
agresiva) con un modelo de negocio similar que ofrecen
productos y servicios sustitutos.

A3. Existencia de grupos de “cocineros tradicionales”
que estan en contra de la “cocina molecular”.

O5. Introduccién a las redes sociales, creando una red
de contactos con interés en alta cocina.

06. Aplicaciones online que permite conectar,
interactuar y compartir informacién y experiencia a
una amplia red de contactos a tiempo real.

AS. Limitacion para patentar las recetas generadas en
elBulli Taller.

A6. Presencia de movimientos ecologistas que
demandan preservar la armonia de la reserva natural de
Roses Girona en Cataluiia

O7. Incremento del uso de Internet para acceder a
informacién confiable a través de suscripciones.

Fuente: Elaboracién propia, 2016

40



En el siguiente cuadro se listan las diferentes estrategias™ planteadas para aprovechar las

fortalezas y oportunidades, y mitigar las amenazas y debilidades.

Tabla 11. Matriz FODA cruzado

Debilidades

Fortalezas

Oportunidades

Amenazas

E1: Generar ingresos apalancdndose en el valor de la
marca, permitiendo desarrollar nuevas unidades de
negocio: elBulli 1846, elBulli Lab y elBulli DNA y por
aportes de patronos con sentido de responsabilidad
social. (F1, F2, F10, O1)

E2: Implementar elBulli DNA como un centro de
investigacion 'y desarrollo, generando contenido
exclusivo para la plataforma virtual con un equipo de
trabajo  destinado exclusivamente a actividades
especificas de creacion, innovacién e investigacion. (F3,
F5, F6, 06, O7)

E3: Atraer a personal calificado y con talento para ser
formados con el conocimiento y la experiencia que
elBulli ha acumulado en su historia, compartiendo sus
resultaos en las redes sociales y asegurando un plan de
sucesion a través de la implementacién de un plan de
gobierno corporativo. (F5, F6, O1, O5).

E4: Apalancarse del posicionamiento de la
marca para promocionar el turismo en la reserva
de Cala Montjoi, convocando a las instituciones
privadas y publicas a participar de esta iniciativa.
(D2, 02)

ES: Fortalecer las alianzas estratégicas y el
apoyo de patrocinadores para incrementar el
nimero de donaciones que contribuyan a
financiar los procesos de innovacién. (D1, O1)

E6: Firmar acuerdos corporativos y convenios
con centros de altos estudios para fomentar las
visitas guiadas al restaurante y laboratorio de
creaciones, potenciando de esa manera el
reconocimiento del lugar. (D2, O1)

E7: Publicar en la plataforma web toda investigacion,
creacién e innovacién de elBullifoundation destacando el
valor de la marca de Ferrdn Adrid y la influencia de su
gestion gastrondmica y social. (F1, AS).

E8: Generar una categoria de contenido dirigida a la
alimentacion saludable y a través de la plataforma virtual
concientizar a la sociedad el consumo de ciertos
alimentos destacando sus beneficiosos para la salud. (F3,
A3)

E9: Invertir en la ampliacion de la infraestructura
preservando la armonifa de la reserva Cap Greus y
tomando medidas para evitar la contaminacién con la
generacion de luz natural y un adecuado tratamiento de
desechos, promoviendo asi el uso responsable de
recursos. (F4, F6, A3, A6)

E10: Fomentar estrategias de crecimiento e
innovacién del modelo de negocio, abordando un
nuevo sector y generando valor con una
rentabilidad superior al de la restauracién 2011
(D4, Al)

E11: Potenciar el I+D creando productos
(alimentos y bebidas) con la marca que dejé el
legado de elBulli a al elBullifoundation,
promoviendo el consumo de estos y generando
ingresos para cubrir las demandas financieras del
I+D (D1, AS5)

E12: Promover una politica de “crear-
publicando”, de tal manera que propicien la
retroalimentacién del contenido publicado en la
plataforma web y estar alineados a las
necesidades, gustos y preferencias del cliente
(D4, AS)

Fuente: Elaboracién propia, 2016

4.2 Matriz PEYEA

La matriz de posicion estratégica y evaluacién de accién permitird identificar cudles son las

estrategias adecuadas para la Fundacion.

% Segiin Hitt, «Una estrategia es un conjunto de compromisos y acciones, integrados y coordinados, disefiados para
explotar las competencias centrales y lograr una ventaja competitivax.
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Tabla 12. Matriz PEYEA

Analisis interno

Fuerzas financieras (FF)

Analisis externo

Estabilidad del entorno (EE)

Rendimiento sobre la inversién (ROI) 4 Tasa inflacionaria -5
Apalancamiento 4 Cambios tecnoldgicos -3
Liquidez 6 Presién competitiva -4
Capital de trabajo 6 Barreras de ingreso en el mercado -2
Fuerza financiera (FF) Promedio 5 Estabilidad del entorno (EE) promedio -3.5
Analisis interno Analisis externo
Ventaja competitiva (VC) Fuerzas de la industria (FI)
Participacién de mercado -3 Potencial de crecimiento 6
Calidad del producto y servicio -3 Estabilidad financiera 6
Creacién e innovacién -1 Facilidad de ingreso al mercado 2
Investigacién y desarrollo de productos -1 Utilizacién de recursos 4
Lealtad del cliente -3 Potencial de utilidades 3
Ventaja competitiva (VC) promedio -2.2 Fuerza de la industria (FI) promedio 4.2
ejey FF - EE = 0.75
ejex VC-FI= 1
Fuente: Elaboracién propia, basada en David (2013)
Grafico 7. Perfil estratégico
FF
Conservador Agresivo
.--'/Hv
o
0.75 M
;__f”'
vC 1 FI
Defensivo Competitivo
EE

Fuente Elaboracién propia, basada en David (2013)

Segin David (2013), y de acuerdo al anélisis PEYEA, el perfil estratégico de elBullifoundation

es agresivo, lo que significa que la organizacién esta en excelentes condiciones para utilizar sus

fortalezas internas con el propdsito de aprovechar las oportunidades externas, superar

debilidades internas y evitar las amenazas externas.
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De acuerdo al perfil estratégico del elBullifoundation, sugiero optar por estrategias agresivas de
las que he seleccionado, principalmente dos: desarrollo de productos e integracién hacia

adelante.

Desarrollo de producto/servicio. A través de:

* Laexposicion de elBulli 1846.

# El menu degustacion.

+ La plataforma web.

Integracion hacia adelante. A través de:

s ElBulli 1846 ofrece una degustacién producto del trabajo de elBulliDNA.

» FElBullifoundation administra y publica el contenido de elBulliDNA a través de la

Bullipedia.

4.3 Matriz interna — externa (IE)

La matriz interna-externa (IE) es una herramienta disefiada para la toma de decisiones, la cual
permitira identificar el tipo de estrategia a implementar a través las dos dimensiones clave: los

totales ponderados de las matrices EFI y EFE.

Tabla 13. Puntajes totales ponderados de la matriz EFI

Fuerte Promedio Débil
3a4 2a2,99 1al1,99

Alto 3a4 I I 11

Medio 2 a2,99 A\ VI

matriz EFE

Puntajes totales
ponderados de la

Bajo 1al,99 VIiI VIII IX
Fuente Elaboracion propia, 2015, basada en David (2013)

El resultado de la ponderacion de los valores indicados por las matrices EFE y EFI determinan

que el tipo de estrategia de elBullifoundation deberia utilizar es: crecer y construir.
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Tabla 14. Matriz interna - externa

Origen . . e
& Estrategia general Estrategia especifica
general <

Crecer construir

El: Desarrollo de
producto

MATRIZ IE

E1.1: Implementar elBulli DNA como un centro investigacién y desarrollo
E1.2: Afianzar las relaciones existentes entre Ferrdn Adria, los chefs, y
profesionales de multiples disciplinas, haciendo posible la formacién y
transmision de experiencia y conocimiento a los nuevos miembros de la
familia Bulliana.

E1.3: Seleccionar, formar y transferir conocimiento y experiencia al equipo
de elBulli DNA, a través de la implementaciéon de un plan de gobierno
corporativo.

E1.4: Destinar recursos para el desarrollo de contenidos, publicacién de los
mismos en la plataforma web y promocidn para captar suscriptores.

E1.5: Desarrollar alianzas estratégicas para captar recursos necesarios.

E1.6: Fomentar reuniones con la sociedad, chefs tradicionales y los lideres
ecologistas a fin de que conozcan la propuesta de valor de la fundacién y el
beneficio social que generard promoviendo una cultura de buenas précticas
alimenticias y formando profesionales.

E2: Integracién
hacia delante

E2.1: Disefiar, construir y administrar una plataforma web que permita
acceder al contenido publicado por elBullifoundation y muestre de forma
adecuada publicidad.

E2.2: Fortalecer la relacién existente con la fundacién telefonica, socio
tecnoldgico.

E2.3: Propiciar la exposicién del elBulli1846 a través de un servicio guiado
por personal capacitado de elBullifoundation

Fuente: Elaboracién Propia, 2015, basada en David 2013

Considerando que los valores de las matrices EFE y EFI se sitian en el cuadrante IV de la

matriz interna externa, podemos decir que elBullifoundation estd en posicién de crecer y

construir, es decir, las estrategias que utilizaria serian intensivas sobre el desarrollo de producto

y de integracion horizontal hacia adelante.

4.4 Matriz de estrategia principal (EP)

David (2013) propuso esta estrategia de andlisis separdndolas en dos dimensiones: posicion

competitiva y crecimiento de mercado. De esta manera, se identifica que al ubicarse en el

cuadrante IV elBullifoundation goza de una posicién estratégica en la industria. Asimismo,

tiene las de potenciar sus oportunidades externas dentro de la cadena de valor.
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Tabla 15. Matriz de estrategia principal

Crecimiznto ripide del mercado
Qo (]!
Desarrolle d= mercado Dezarrello de mercado
Penetracion d= mercade Penstracion de mercado
Desarrolle d= producto Dezarrolio de producto
Intepracion horizontal Intepracion hacia adelante
Deesitrversion Intzpracion hacia atras
Liguidazion Intepracion horizontal

Dhiversificacion relacionada

Posicion competitiva débil QI
Fecorte d= gastos
Viversificacion relacionada
Dhversificacion no relacionada
Deesinversion
liquidacitn

Qv Posicion competitiva fuerte
Diversicacion relacionada
Diversificacion no relacionada

Alianzas ectratémicas

Crecimiento lento del mercado

Fuente: Elaboracién propia, basada en David 2013
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Capitulo VI. Seleccion de las estrategias

1. Seleccion de estrategias FODA

A continuacidn, seleccionamos las estrategias en base al anélisis de la tabla FODA cruzado, la

identificacién del tipo de estrategia y la relacién de correspondencia con las evaluaciones de las

matrices FODA, PEYEA, IE y EP.

Tabla 16. Alineamiento de estrategias FODA

[ ]

FO

El

Estrategias

Generar ingresos apalancdndose en el valor de

la marca, permitiendo desarrollar nuevas
unidades de negocio: elBulli1846, elBulli Lab
y elBulli DNA y por aportes de patronos con
sentido de responsabilidad social.

Tipo de
estrategia

Integracién
hacia
adelante.

FODA PEYEA IE

el

E2

Implementar elBulli DNA como un centro de
investigacion 'y  desarrollo,  generando
contenido exclusivo para la plataforma virtual
con un equipo de trabajo destinado
exclusivamente a actividades especificas de
creacion, innovacién e investigacion.

Desarrollo
de producto.

E3

Atraer a personal calificado y con talento para
ser formados con el conocimiento y la
experiencia que elBulli ha acumulado en su
historia, compartiendo sus resultaos en las
redes sociales y asegurando un plan de
sucesion, a través de la implementacion de un
plan de gobierno corporativo.

Penetracién
de mercado.

FA

E4

Publicar en la plataforma web toda
investigacién, creacién e innovacién de
elBullifoundation destacando el valor de la
marca de Ferrdn Adrid y la influencia de su
gestion gastrondmica y social.

Desarrollo
de producto.

E5

Generar una categoria de contenido dirigida a
la alimentacién saludable y a través de la
plataforma virtual concientizar a la sociedad el
consumo de ciertos alimentos destacando sus
beneficiosos para la salud.

Desarrollo
de producto.

E6

Invertir en la ampliacién de la infraestructura
preservando la armonia de la reserva Cap
Greus y tomando medidas para evitar la
contaminacién con la generacién de luz
natural y un adecuado tratamiento de
desechos, promoviendo asi el uso responsable
de recursos.

Integracion
hacia
adelante.
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Tipo de

Origen Estrategias . FODA PEYEA IE EP
estrategia
Apalancarse del posicionamiento de la
marca para promocionar el turismo en -
.. | Penetracion
la reserva de Cala Montjoi,
E7 . de X X
convocando a las instituciones
. L . mercado.
privadas y publicas a participar de
esta iniciativa.
Fortalecer las alianzas estratégicas y
el apoyo de patrocinadores para | Integracion
DO E8 incrementar el nimero de donaciones hacia X X X X
que contribuyan a financiar los | adelante.
procesos de innovacion.
Firmar acuerdos corporativos vy
convenios con centros de altos .
. .. Integracién
estudios para fomentar las visitas .
E9 . . hacia X X X
guiadas al restaurante y laboratorio de
. - adelante.
creaciones, potenciando de esa
manera el reconocimiento del lugar.
Fomentar estrategias de crecimiento e
innovaciéon del modelo de negocio, | Penetracién
E10 abordando un nuevo sector 'y de X X
generando valor con una rentabilidad | mercado.
superior al de la restauracién 2011.
Potenciar el I+D creando productos
(alimentos y bebidas) con la marca
que dej6 el legado de elBulli al | Desarrollo
Ell elBullifoundation, promoviendo el de X X X X
DA consumo de estos y generando| producto.
ingresos para cubrir las demandas
financieras del I+D.
Promover una politica de “crear-
publicando”, de tal manera que
propicien la retroalimentacién del | Desarrollo
El12 contenido publicado en la plataforma de X
web y estar alineados a las| producto.
necesidades, gustos y preferencias del
cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2016

2. Cruce de estrategias con objetivos estratégicos

Después de seleccionar las estrategias, se alinean con cada uno de los objetivos especificos de la

siguiente manera:
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Tabla 17. Alineamiento de estrategias con objetivos estratégicos

Estrategias OE1 OE2 OE3 OE4 OES OE6 OE7 \ (0) N 0) )
Generar ingresos apalancandose en el valor
de la marca, permitiendo desarrollar
nuevas unidades de negocio: elBulli 1846,
elBulli Lab y elBulli DNA y por aportes de
patronos con sentido de responsabilidad
social.

El

Implementar elBulli DNA como un centro
de investigacion y desarrollo, generando
contenido exclusivo para la plataforma
virtual con un equipo de trabajo destinado
exclusivamente a actividades especificas
de creacidn, innovacidn e investigacion.
Atraer a personal calificado y con talento
para ser formados con el conocimiento y la
experiencia que elBulli ha acumulado en
E3 | su historia, compartiendo sus resultaos en | X X X X X X X | X
las redes sociales y asegurando un plan de
sucesion, a través de la implementacién de
un plan de gobierno corporativo.

Publicar en la plataforma web toda
investigacidn, creacién e innovacién de
E4 | elBullifoundation destacando el valorde la | X X X X X X X X X
marca de Ferran Adrid y la influencia de su
gestidn gastronémica y social.

Fortalecer las alianzas estratégicas y el
apoyo de patrocinadores para incrementar

E2

E8 P . . X X
el nimero de donaciones que contribuyan
a financiar los procesos de innovacion.
Potenciar el I+D creando productos
(alimentos y bebidas) con la marca que
Ell dej6 el legado de elBulli al X X X

Bullifoundation, promoviendo el consumo
de estos y generando ingresos para cubrir
las demandas financieras del I+D.

Fuente: Elaboracion propia, 2016

3. Descripcion de las estrategias seleccionada

A partir de las matrices elaboradas, se concluye que las estrategias de elBulli estan centradas en
la diferenciacién con enfoque, producto de su filosoffa de creacién e innovacién constante,
dirigida a toda persona con intereses gastrondmicos en el mundo, posibilitando su acceso a

través de Internet y visitas guiadas. Para ello, las estrategias generales que deben aplicarse son:

E1: Desarrollo de producto, porque se buscar incrementar los ingresos de la fundacién a través
de la venta (elBulli 1846), captacién de suscriptores (Bullipedia) y colocacién de creaciones
(elBulli DNA) de las unidades de negocio que la conforman.

E2: Integracién hacia delante, debido a que busca acercarse al mercado a través del trabajo

conjunto de las unidades de negocio: elBulli 1846, la Bullipedia y elBulli DNA.
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Las estrategias especificas que debe tomar mayor prioridad en la implementacién son las

siguientes:

Grafico 8. Estrategias especificas

Objetivos estrategicos

0E3 OE3 OFs OE3 QES

CE1
GENETEr iNgresos
superiores a los

Ofrecer un entorno
web con contenido
inncvador y atractivo

Geneﬁgrr:sos
por publicidad en

las plataformas elBullilade.

Alcanzar 200,000
visitantes anuales a

Formar aliados
estratézicos pars
preservar el medio

Capacitar, formar,
Compartir experiencis
y conocimiento con el

946,000 euros al afio

para atrasr virtuales.

SUsCriptores.

Estrategias

E2
Implementar elBulliDNA como un
centro de imvestigacidn v desarralio,
generande contenido exdusivo pars
|z plataforma virtual con un eguipo
de trabajo destinade exclusivements
3 sctividades especificas de crezcidn,
innovacion e investigacion. .

E1
Generar ingresoss apalancandose en
el valer de la marncz, permitiande
desarrollar nuevas unidades de
negocio: elBullilzds, elBullilab v
=|SUlliDMA y por aportas de patroncs
con sentide de responsabilidad
social.

ambiente.

E3
Atraer a personal calificado y con
talento para ser formades con e
conocimiento y la experiencia de
elBulli, asegurando un plan de
sucesidn, a través de la
implementacion de un plan de
gobierno corporativo

personal, & traves de
un plan de gobierno
corparativo.

E4

Publicar en la plataforma web

toda investigacidn, creacion e
innovacian de elBullifoundation
destacando el valor de la marca

de Ferran Adrid vy la influencia

de su gestidn gastrondmica y

sodial

Marketing Operaciones

Disefiar nuevos productos || Mejorar el proceso de
y ofrecer un senvicio atendon en elBullilg46
diferenciado, a través de

Ias unidades de negoc Disefiar una cadena de

suminisinoc que
mplifique |a estructura
elBullifoundation

Incrementar la demanda
de publicaciones sochre

Recursos Humanos

Fomentar la continua
capacitacion y disefiar
un plan de sucesion.

Desarrollar una cultura

de efidencia @ través de

un plan de gobiemo
crporativo gue

Afianzar las relaciones
con los socios
estratégicos y propiciar
nuevos acuerdos.

Asepurar los
suscriptores a la
Ilipedia para

Responsabilidad
Social

Generar una solida
reladon con sus prupos
de interés .

Desarrollar una cultura
de sostenibilidad

conocmientos genemdu% :
en elBulliDNA. ¥ Garantizar el optimo
fundonamiento de la
Bullipedia, su
disponibilidad y
accesibilidad.

Crear campafias que
potencien el valor de la

marca. gerencia de

Fuente: Elaboracién propia 2016

permitala formacion dé=,
un directorio y la
contratacion de un
tercero que asuma la

garantizar la
sostenibilidad de la
plataforma.

la fundacion

orperativa
involucrando las dreas
funcionales de la
fundacion, desde su
equipos de trabajo
hasta sus acdonistas.
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Capitulo VII. Estrategias funcionales del elBullifoundation

Las principales areas funcionales de la Fundacién contardn con los siguientes objetivos y
estrategias, durante el periodo 2016, los cuales contribuirdn con el logro de los objetivos

estratégicos de elBulli planteados en el capitulo V.

1. Plan de marketing

1.1 Objetivos de marketing

A continuacion, los objetivos de marketing para el periodo 2016-2021.

s Incrementar el nimero de técnicas y creaciones para la elaboracién de nuevos platos que se
ofrecerdn en elBulli 1846 y lograr que sean atractivos para el cliente.

s Lograr la satisfaccion de los clientes, a través de un servicio guiado, personalizado y acorde
a sus gustos y preferencias. Para ello se contard con tres jefes de sala, los cuales estardn en
la total capacidad de guiar y explicar a detalle el proceso de cada una de las creaciones que

les sean solicitadas.

1.2 Estrategias de segmentacion

A través de la segmentacion de mercado es posible estructurar el mercado total en grupos més
~ 2 4oy . L1 .. 91
pequefios y homogéneos, con caracteristicas, necesidades o hdbitos similares , para ello se

utilizara las siguientes variables:

» Segmentacion demogréafica. elBullifoundation estd dirigido a hombres y mujeres de todo el
mundo, sin limitar edad y raza.

s Segmentacién psicografica. elBullifoundation se dirige a consumidores con un estilo de vida
que sale de lo rutinario y convencional.

s Segmentacién de comportamiento. Los consumidores de elBullifoundation buscan obtener:
o Estatus, debido al posicionamiento de la marca otorga exclusividad (marca/moda).
o Confort’, un espacio vivo donde interactiien la creatividad y la felicidad.
o Calidad, los mejores productos y el mejor servicio del mercado.

o Singularidad, una experiencia unica.

°I Hitt (2006) propone 6 segmentos: Demografico, econémico, politico, sociocultural, tecnolégico y global.
%2 Término en inglés que se refiere a las condiciones materiales que proporcionan bienestar o comodidad.
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En general, el cliente se identifica con el producto/servicio y busca repetir la experiencia, dando

lugar a la fidelidad y al valor de la marca.

1.3 Estrategia de posicionamiento

ElBullifoundation se posicionard como una fundacién privada promovida por el méds grande
exponente de la cocina mundial: Ferrdn Adrid. Asimismo, cuando el cliente decida visitar
elBullifoundation, ademds de disfrutar de la experiencia que le ofrecerd elBulli1846, serd

invitado a visitar la Bullipedia, una herramienta para divulgar conocimiento generado en elBulli.

1.4 Postura competitiva

Se aplicard la estrategia de especialidad de nichos de mercado segin Kotler (2006), a fin de
explotar un segmento desatendido, abocado a la creacién y que agrupa a personas con un interés

comtn por la cocina:

* Incrementar la demanda de publicaciones sobre conocimientos generados en elBulliLab.
* Incrementar el valor de la marca y asociar precio/experiencia.

¢ Incrementar el nimero de visitas a elBullil846.

1.5 Mezcla de mercadotecnia

s Producto
ElBullifoundation ofrecerd a través de elBulliLab un producto no tangible que se compartira
a través de Internet como el conocimiento generado en los laboratorios por el equipo de
creatividad, formado por 20 personas de diversas disciplinas, a fin compartir el
conocimiento culinario y aportar en la formacién de profesionales.

# Servicio
ElBullifoundation ofrece a través de elBulli1846 un servicio de recorrido por los ambientes
de elBullirestaurant con el fin de promover el entendimiento del proceso evolutivo y
conocer los diferentes herramientas y utensilios utilizados en el proceso de creacidon, al
mismo tiempo, degustardn alimentos de alta calidad y un servicio diferenciado que ofrece al

visitante una experiencia tnica.
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Precio del servicio

Para fijar el precio se tomard en cuenta el costo de mantenimiento del centro de exposicion,
lugar donde realizan los recorridos; asi mismo, los costos por consumo de insumos para
elaborar la degustacion, un porcentaje de costo e innovacion, pago de planilla y servicios. Se
mantendra la tarifa de degustacion de elBullirestaurant en elBulli1846, la cual asciende a los
155% euros.

Plaza

La plaza de venta de las creaciones de elBullifoundation serd elBulli1846, ubicado en Cala
Montjoi y a través de la Bullipedia, en la web.

Las estrategias que desarrollard elBullifoundation para ingresar a los nuevos mercados serd
a través de Internet, al compartir por este medio diversos materiales audiovisuales con los
conocimientos generados en los laboratorios de creacion.

Promocion

ElBullifoundation apuntard a posicionar su marca revalorando la concepcion de experiencia
unica y la percepcion del cliente.

Marketing directo: a través de catdlogos virtuales en paginas web, e Internet, el nuevo portal
de elBullifoundation serd un puente de comunicacioén.

Personal

Conformado por un equipo creativo que propicie un lugar donde convivan las exposiciones
permanentes y temporales.

Proceso

ElBullifoundation maneja procesos, tanto para elBulli1846 como para el funcionamiento de
la Bullipedia. Por ser una fundacién que ofrece bienes a través de elBulli1846, como
servicios, a través de la Bullipedia, es necesario contar con insumos de calidad como con

informacién actualizada y disponible, respectivamente.

1.6 Presupuesto de marketing

Para el periodo 2016, se considera un incremento en el presupuesto de elBullifoundation, a fin

de consolidar el posicionamiento de la marca en el mercado. Este incremento se debe a un

mayor gasto en promocion y desarrollo de productos.

Ademads, elBullifoundation ofrecerd experiencias un mes al afo, es decir, todo el trabajo tedrico

de los dltimos meses se presentard en la practica al publico en dos vertientes: de un lado con una

% De acuerdo a la Carta de elBulli Roses.
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vocacién social, a fin que la sociedad conozca a elBulli, a través de escuelas, proyectos
solidarios, actos y subastas con fines benéficos, y de otro lado se celebrardn cenas a empresas o
particulares para recaudar fondos para la fundacién. De esta manera, el presupuesto de
marketing estard conformado por los gastos de la construccién de la web interactiva, el 100% se

destinara a la investigacién y desarrollo.

2. Plan de operaciones

El plan de operaciones deberd apuntar a atender el plan de crecimiento para los siguientes 5
afos, y tendrd que estar alineado a los objetivos estratégicos definidos en el capitulo V.

Asimismo, se desarrollard dentro del marco de la responsabilidad social.

2.1 Objetivos

A continuacioén, se describirdn los objetivos del plan de operaciones para elBullifoundation.

# Mejorar el proceso de atencion en elBulli1846 en cuanto a plazas disponibles.

s Ofrecer la Bullipedia como un servicio disponible 24x7.

s Diseflar una cadena de suministro que propicie la integracién del modelo de
elBullifoundation, a fin de simplificar la estructura y optimizar la distribucién de funciones.
o Potencia elBulli DNA para lograr la mayor cantidad de creaciones y difundirlas a través

de la Bullipedia.

2.2 Procesos

ElBullifoundation forma parte de un canal en el cual participan proveedores de insumos y
magquinarias, distribuidores, transportistas, etc. Por ello, es necesario conocer la interaccién que

existe entre sus principales procesos: estratégicos, operativos y de soporte.

2.2.1 Procesos estratégicos

A fin de lograr los objetivos de la fundacién, y considerando que el modelo de negocio de la
fundacién consta de tres unidades de negocio, se proponen las siguientes acciones a incluir

dentro del proceso estratégico:
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+ Implementar un sistema 24x7 en elBulli1846.
* Adquirir una tecnologia que permita compartir en tiempo real las nuevas creaciones.
 Proveer las herramientas necesarias para propiciar y optimizar la creacién de nuevas

técnicas de elaboracion de recetas.

A través de estas acciones y con el apoyo del gobierno corporativo que se implementard en la
estructura organizacional de la fundacion, se asegurard la permanencia de la fundacién y, con

ella, su rentabilidad.

2.2.2 Procesos operativos

El proceso de transformacién de elBulli implica el redisefio de su cadena de suministro en

cuanto a:

s Diseflar la estructura funcional de elBulli, definiendo funciones para los nuevos
colaboradores, generadores de creatividad y dinamismo en la fundacién.

s FEjecutar el plan del proyecto creativo que involucre las tres unidades de negocio de la
fundacion.

s Evaluar a los nuevos proveedores que formaran parte de la cadena de suministro.

La atencién que ofrecera elBulli1l846 constard de un proceso critico y riguroso, debido a su
impacto en el cliente y en el negocio. Asimismo, la rapidez, la veracidad y la disponibilidad de

la informacién que ofrezca la Bullipedia, serdn determinantes para el crecimiento en [+D.

Por otro lado, tomando en cuenta el impacto negativo que pueden generar en la calidad del
servicio las colas de atencion o la falta de disponibilidad en cuanto a las plazas de elBulli1846,
se propone lo siguiente: posicionar y fortalecer el lema con el que nacerd la fundacion “No

habra ni horarios, ni reservas, ni rutinas”.

2.2.3 Procesos de soporte

Se considera principalmente la gestion de recursos humanos, la cual determinara la captacion de
nuevos profesionales que ofrecerdn sus servicios a las tres unidades de negocio: elBullil846,
elBulliDNA y la Bullipedia. Asimismo, a través de la gestién del talento se ofrecera una

continua capacitacién a fin de fortalecer el plan de sucesion entre sus colaboradores.

54



3. Plan de gestion del talento
3.1 Objetivos

A continuacién, se describirdin los objetivos del plan de gestion del talento para

elBullifoundation.

+ Formar profesionales que permitan preservar el trabajo de elBullifoundation.

+ Establecer un plan de sucesion que defina la dindmica empresarial y asegure la permanencia
de la fundacion.

s Crear un gobierno corporativo que permita contar con un profesional que asuma la gerencia
general de la fundacion.

# Disefar un ambiente que propicie la creacién e innovacion.

# Compartir con la sociedad todo el conocimiento generado, a través del trabajo en equipo de

los colaboradores de elBullifoundation.

3.2 Reclutamiento y seleccion del personal

Cada afio se elegird, a través de un exigente proceso de seleccidn, a treinta cocineros de todo el
mundo. Este equipo base experimentara sobre la eficiencia, la innovacién y la manera de
auditarla, utilizando la cocina como lenguaje y dialogando con profesionales de otras disciplinas

como el disefio, la quimica, la fisica, la arquitectura, entre otras.

3.3 Plan de sucesion

Se disefiard un plan de sucesion que propicie el constante aprendizaje de los colabores de
elBulli, desde el personal que sea destinado para ejercer sus practicas hasta los lideres de cada
area del modelo de negocio. De esta manera, se identificara la dindmica de la fundacién, se

contard con personal capacitado y se prolongara la permanencia de la fundacién.

3.4 Gobierno corporativo

Se promoverd la practica de un gobierno corporativo, es decir, se contratard a un tercero, ajeno a
la fundacién, que cumpla con las condiciones para ejercer la gerencia general y administre
oportunamente la fundacién, manteniendo la constante prictica de valores que identifican a la

fundacién y promoviendo una cultura alineada a la responsabilidad social.
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35 Cultura organizacional

La fundacién promoverd una cultura organizacional basada en la prictica de sus valores, a
través de sus colaboradores y en todas las unidades de negocio: elBulli1846, elBulliDNA vy la
Bullipedia. Se programarén visitas de los colaboradores a las unidades de negocio con las que se
relacionan indirectamente, es decir, los colaboradores de elBulliDNA podrdn tener acceso a la
Bullipedia y al Bullil846, y asi todos los colaboradores, a fin de conocer el impacto de sus
labores en las otras unidades de negocio de la fundacién. Asimismo, promoverd una cultura

basada en la responsabilidad social enfocada en su vision.
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Capitulo VIII. Plan de Responsabilidad Social
1. Introducciéon

De acuerdo con Shwalb (2009): «La responsabilidad social de las empresas es una filosofia y
una forma de gestionar los negocios, que implica la incorporacién voluntaria, y con visién de
largo plazo, de las expectativas econdmicas, sociales y medioambientales de los distintos
stakeholders en las decisiones empresariales. Implica, igualmente, que estas decisiones deben
guiarse por principios éticos y valores que buscan contribuir a la mejora del bienestar de la

sociedad en general».

Si bien es cierto, en el Capitulo I presentamos los grupos de interés segin el modelo elaborado
por Mitchell, Agle (1999) y Wood, clasificando a los Stakeholders en tres: definitivos,
expectantes y latentes; dependiendo de la combinacién de tres caracteristicas: poder, legitimidad
y urgencia; en este capitulo analizaremos los grupos de interés de elBullifoundation con el
propésito de definir una estrategia de responsabilidad social empresarial. De esta manera,

lograremos identificar la influencia de cada uno de ellos sobre la organizacion.

2. Plan de responsabilidad social empresarial

La responsabilidad social empresarial de elBullifoundation contiene una visién estratégica

enfocada en un proyecto revolucionario sobre la creatividad y la innovacion.

2.1 Modelo de responsabilidad social corporativa

. ., . 4 .o . . L,
Estard enfocado en la creacién del valor compartido™. Si bien es cierto, los grupos de interés
estdin conformados por socios de la fundacién, proveedores, clientes, competidores,
instituciones reguladoras y por la comunidad, elBullifoundation interactuara con los grupos de

interés de acuerdo s los siguientes tres atributos:

* El nivel de poder ejercido por los grupos de interés y el impacto que podrian tener en
elBullifoundation.
* El nivel de urgencia, de responder a las expectativas del cliente.

¢ El nivel de legitimidad de sus demandas.

%*Segtin Porter y Kramer (2002), el valor compartido implica innovacién y un equilibrio entre necesidades sociales y
beneficios empresariales.
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2.2 Estrategia de responsabilidad social corporativa

ElBullifoundation tiene un compromiso con la sociedad de mejorar la calidad de vida a través

de:

* La difusién del conocimiento a través de la Bullipedia, archivo en linea disponible y abierta
al mundo entero.

* Laformacién de profesionales altamente capacitados.

* La promocién de becas a jovenes cocineros que carezcan de los recursos para cubrir sus
estudios en alta cocina.

* El desarrollo de puesto de trabajo en elBulliLab y elBulli1846.

* Lapromocién del consumo de comida saludable.

De esta manera, se fomentard la inclusién social, cuyo objetivo serd contribuir con la mejora de

la calidad de vida de la sociedad.

De acuerdo al andlisis realizado, elBullifoundation es una organizacién cuyo core” de negocio
no se basa en el logro de la rentabilidad econdémica, como sefialé Ferran Adria para la radio
chilena Cooperativa (Chile 2012), él tiene una responsabilidad de poder ayudar, asi como su
responsabilidad social estaria relacionada con la creacidon y el talento: «Me dije un dia, si
hacemos una fundacién privada, donde fomentemos el talento, la innovacién y la creatividad,
esto puede crear puestos de trabajo y estos puestos de trabajo pueden paliar el hambre»*,

explico.

Asimismo, se identificé que los mayores esfuerzos en responsabilidad social estdn orientados a
contribuir con el crecimiento de su equipo de trabajo, a la formacién de una conciencia social y,
con ello, retribuir valor a la sociedad. En conjunto, elBullifoundation y sus colaboradores,

logrardn consolidar esfuerzos y asi alcanzarén al logro de sus objetivos.

% Término inglés que significa niicleo.
% En la entrevista a Ferrdn Adrid para la Radio Cooperativa Chile. Emisién del 05 de junio de 2012.
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Tabla 18. Impacto de las actividades de elBullifoundation

Stakeholders Impacto de las actividades de eIBullifoundation

Grupo de interés de capital

La Fundacion Telefonica (“socio tecnologico™) Fomentar la formacion de profesionales a través del conocimiento y la experiencia.

Tecnalia (patrono) Promover el uso eficiente de energia.

Ferrdn Adrid Liderar el programa de formacién y capacitacién de jévenes emprendedores.

CaixaBank (patrono) Colaborar para potenciar la educacién y la innovacion.

Don Pérignon (patrono) Promover la innovacién a través de una nueva metodologia de decodificacién del conocimiento.
Lavazza (patrono) Colaborar en el desarrollo de nuevos productos relacionados con el café.

Mercado: Competencia, proveedores, clientes

Proveedores Proveer insumos que contribuyan con el cuidado del medio ambiente y la preservacion de la especie.
Otras fundaciones Promover el uso de politicas que beneficien al desarrollo de la sociedad catalana.

Clientes Identificar la misién de elBullifoundation a través del servicio de visitas guiado.

Comunidad de expertos Fomentar la formacion de profesionales a través del conocimiento y la experiencia.

Gobierno Cataldn Propiciar regulaciones que promuevan la preservacién y el cuidado del patrimonio cultural .

Interno: Sindicatos, empleados, directivos.

Equipo de investigacion (chefs) |Parlicipaci6n activa en la adquisicion y transformacion de conocimiento en experiencias.

Fuente: Elaboracion propia, basada en Hitt (2006)
3. Anailisis de la RSE en elBulli

Identificados los grupos de interés, los impactos de las actividades de elBullifoundation y de
acuerdo con la misién de elBullifoundation de ensefiar crear, no desde el punto de vista de la
docencia, sino de ensefiar a pensar creando valor, considero que su enfoque de negocio estd
orientado al desarrollo de la sostenibilidad corporativa, involucrando cada una de las areas

funcionales de la organizacidon, desde su equipo de trabajo hasta sus accionistas.
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Capitulo IX. Evaluacion financiera

1. Objetivos

# Determinar la rentabilidad del cierre del elBullirestaurant.
s Determinar la viabilidad de la implementacién de estrategias en el nuevo concepto de

elBulli como elBullifoundation.

2. Supuestos

s Para estimar el valor del negocio de elBullifoundation se emplea el método del flujo de caja
descontado. Los flujos consideraran la tasa de inflacién de cada afio.

# Se considera la tasa de inflacién proyectada por el Instituto Nacional de Estadistica de
Espafia y el Fondo Monetario Internacional, de acuerdo al horizonte de tiempo proyectado.

s Los montos se expresan en euros.

s Se proyecta el flujo de caja a cinco (5) afos y se considera un flujo perpetuo. Para obtener el
valor del flujo a perpetuidad se considera una tasa de crecimiento de 1%.

# FEl modelo de negocio tiene como afio inicial el 2016 y el periodo de inversion sera el 2015.

o Los ingresos de elBulli1l846 se proyectaron en funcién a la informacién financiera de
elBulli. Para los ingresos se asumié un porcentaje de ocupacién de 80% en el afio 2015 y
creciente en 5% por afio. Los costos y gastos se proyectaron como porcentaje de las ventas
de acuerdo a la informacién histérica de elBulli.

# Los ingresos por la Bullipedia se estimaron de acuerdo a testimonios de Ferrdn Adrid y se
ajustaron a un 90% para obtener un valor conservador. Para los gastos de esta linea se
consideran: el mantenimiento de la plataforma, la retribucién al personal encargado de su
puesta en marcha y la adquisicién de equipos necesarios para su funcionamiento. Para
proyectar estos gastos se considerd la estructura de una empresa del rubro.

s En otros ingresos se consideraron los ingresos por publicidad y por la venta de entradas para
el museo. Esto se proyectd en funcidn a testimonios de Ferran Adrid y se ajust6 a un 80% en
el primer afio y crece en 5% por afio.

* Se asume un crecimiento anual de los ingresos de 1%.

» Los gastos del equipo creativo se basan en testimonios de Ferran Adria.

s La depreciacién se proyectdé como porcentaje de las ventas, de acuerdo a la informacion
historica de elBulli.

* Se considera un CAPEX de reposicion.

# Elimpuesto a la renta de Espafia es de 30%, segin informacién del Banco Mundial.
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3. Inversion inicial

# La inversion inicial asciende a 15 millones de euros y se encuentra conformada por obras de
construccién y museografia, lo recaudado en catering y venta de la bodega.

¢ Se asume que el terreno fue cedido por el municipio de Cataluia.

# Se asume que elBulli 1846 se financia con sus proveedores y mantiene un margen operativo
positivo, por lo que no se considera la inversiéon en capital de trabajo adicional y los

requerimientos de trabajo sucesivos.

4. Estructura de capital

+ El modelo de negocio de elBullifoundation obtiene recursos del patronato, por lo que no serd

financiado por terceros.

5. Costo de oportunidad del capital - CAPM

s Debido a que no se financiard de terceros, se utilizard el método del capital Asset pricing

model’”

a9,5%.

(CAPM) maés una prima de riesgo pais. El costo de oportunidad del capital asciende

6. Resultados

s Al descontar los flujos del modelo de negocio elBullifoundation, obtenemos un valor actual
neto (VAN) de 25 millones de euros y una tasa interna de retorno (TIR) 39%.

® Al comparar los flujos de elBullifoundation con las proyecciones de elBulli Restaurant, es
claro que el desarrollo de nuevas lineas de negocio (principalmente la Bullipedia) y la
aplicacion de estrategias de desarrollo de producto e integracién permiten que con este nuevo
modelo los flujos se dupliquen. Sin embargo, lograr estos resultados también requieren de

una importante inversion, la cual recién podré recuperarse a partir del afio 5.

7 Modelo de valoracién de activos financieros.
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Tabla 19. Estado de ganancias y pérdidas y flujo de caja proyectado

2015 2016 2017 2018 2019 2020
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS
Ingresos Restaurante 3,541,974 3,831,464 4,144,066 4,475,339 4,829,126
Ingresos Bullipedia 3,240,000 3,298,644 3,369,565 3,447,402 3,533,932
Otros Ingresos (Publicidad, museo) 1,360,000 1,471,155 1,591,183 1,718,381 1,854,223
Total de ingresos 8,141,974 8,601,263 9,104,815 9,641,121 10,217,281
Costos y gastos (Restaurante) 3,203,812 3,465,663 3,748,421 4,048,065 4,368,075
Gastos (Bullipedia) 162,000 164,932 168,478 172,370 176,697
Equipo creativo (Investigacion) 300,000 302,430 305,908 309,915 314,595
Depreciacion 132,214 139,673 147,849 156,558 165,914
Total de egresos 3,798,026 4,072,698 4,370,656 4,686,909 5,025,281
|Resu|tad0 Operativo 4,343,948 4,528,565 4,734,158 4,954,212 5,191,999 |
|Impuesto alaRenta 1,303,184 1,358,569 1,420,248 1,486,264 1,557,600 |
FLUJO DE CAJA
EBIT (1-t) 3,040,764 3,169,995 3,313,911 3,467,949 3,634,400
Depreciacién 132,214 139,673 147,849 156,558 165,914
Capex 132,214 139,673 147,849 156,558 165,914
Inversidn inicial - 15,000,000
Flujo de caja operativo - 15,000,000 3,040,764 3,169,995 3,313,911 3,467,949 3,634,400
Flujo de caja operativo mas perpetuidad - 15,000,000 3,040,764 3,169,995 3,313,911 3,467,949 46,907,243

25,076,245

39%

|Flujo de caja elBulli resturante 1,485,660 1,497,694 1,514,917 1,534,763 1,557,938

Fuente: Elaboracién propia, 2016
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Tabla 20. Detalle de ingresos

2016 2017 2018 2019 2020
Tasa de inflacion 0.68% 0.81% 1.15% 1.31% 1.51%
Crecimiento anual 1%
Ingresos de Restaurante
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Porcentaje de ocupacién 80% 85% 90% 95% 100%
Ingreso restaurante sin ajuste 4,354,315 4,427,468 4,507,605 4,604,518 4,710,883 4,829,126
Ingreso restaurante ajustado 3,541,974 3,831,464 4,144,066 4,475,339 4,829,126
Ingresos de Bullipedia
2016 2017 2018 2019 2020
Ajuste 90% 90% 90% 90% 90%
Ingreso Bullipedia afio 2016
Precio de suscripcion 3
N° de suscriptores 100,000
Total Mes 300,000
Total 2016 3,600,000
Ingreso bullipedia sin ajuste 3,600,000 3,665,160 3,743,961 3,830,446 3,926,591
Ingreso bullipedia ajustado 3,240,000 3,298,644 3,369,565 3,447,402 3,533,932
Otros Ingresos
2016 2017 2018 2019 2020
Ajuste 80% 85% 90% 95% 100%
Publicidad (ing. estimado) 1,000,000
Entrada mueso (ing. Estimado) 700,000
Otros ingresos sin ajuste 1,700,000 1,730,770 1,767,982 1,808,822 1,854,223
|Otros ingresos ajustados 1,360,000 1,471,155 1,591,183 1,718,381 1,854,223 |
|TOTAL DE INGRESOS 8,141,974 8,601,263 9,104,815 9,641,121 10,217,281 |
CUADRO DE EGRESOS 2016 2017 2018 2019 2020
Costos y gastos de restaurante
% de los ingresos de restaurante (histérico) 90.45% 3,203,812 3,465,663 3,748,421 4,048,065 4,368,075
Gastos Bullipedia
% de los ing de bullipedia (emp. mismo sector) 5% 162,000 164,932 168,478 172,370 176,697
Gastos equipo de investigacion (estimacion) 300,000 300,000 302,430 305,908 309,915 314,595
Depreciacion (historico) 2% 132,214 139,673 147,849 156,558 165,914
[TOTAL DE EGRESOS _ 3,798,026 _ 4,072,698 _ 4,370,656 _ 4,686,909 _ 5,025,281 |
CUADRO DE INVERSION
Venta de labodega 2,000,000
Recaudacion de catering y consultorias 4,000,000
Obras y museografia (construccidn) 9,000,000
|Tota| de inversion inicial 15,000,000

Fuente: Elaboracién propia, 2016
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Conclusiones y recomendaciones

¢ De acuerdo al andlisis realizado para la elaboracién de la propuesta de valor, se demuestra
que elBullifoundation tiene grandes posibilidades de superar con éxito las principales
amenazas existentes, asi como aprovechar las oportunidades del mercado. Por ello, es
importante desarrollar el valor de la marca elBulli y la marca personal de Ferrdn Adrid, para
garantizar la solidez del concepto de elBullifoundation y la continuidad del negocio.

# La visién de elBullifoundation hace posible que elBulli1846 pueda ofrecer un servicio
continuo y disponible para todo aquel que quiera vivir una experiencia diferente. Por lo
tanto, es importante establecer un permanente control en los nuevos procesos y herramientas
que forman parte de la elaboracién de los platos para asegurar su calidad. Por ello, se
recomienda evaluar, a través de un grupo de control, cada uno de los nuevos platos antes de
ser ofrecidos al ptblico.

e Las creaciones que tienen origen en elBulliDNA se comparten en la Bullipedia, plataforma
virtual que hace posible compartir en tiempo real las nuevas técnicas y procedimientos con
cada uno de los suscriptores, agregando valor al aplicativo. Por lo tanto, es importante
mantener una constante retroalimentacion entre las tres unidades de negocio, ya que la
informacion que ofrezca la Bullipedia serd producto de las creaciones que se lleven a cabo
en elBulliDNA y se hagan realidad en elBulli1846.

s De acuerdo al andlisis financiero realizado en un escenario conservador, se demuestra que
los desarrollos de las nuevas lineas de negocio permiten que elBullifoundation duplique los
flujos que podria generar elBulli Restaurante por si solo. Este resultado se atribuye
principalmente a la implementacién de la plataforma virtual, Bullipedia. Por lo tanto, es
importante asegurar el nimero de suscriptores anuales a la plataforma y desarrollar una
estrategia de expansion de esta linea del negocio.

# Se ha demostrado que alcanzar los resultados de flujo de efectivo requieren de una
importante inversién inicial que podrd ser recuperada a partir del afio 5. Por ello, es
importante asegurar las relaciones con el Municipio de Cataluiia, el cual cederd el terreno
para el desarrollo de elBullifoundation. Asimismo, se debe buscar ubicaciones alternativas y
de similares condiciones a las establecidas en el acuerdo con el Municipio de Catalufia, en
caso de que este no se cumpla en el periodo estimado, de tal forma que no afecté la

viabilidad financiera del proyecto.
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