& =

UNIVERSIDAD
DEL PACIFICO

ESCUELA DE POSTGRADO

“DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO PARA
ELBULLIFOUNDATION 2016-2020”

Trabajo de Investigacion presentado
para optar el Grado Académico de

Magister en Administracion

Presentado por
Sra. Mayra Hidalgo Rojas
Sr. Gustavo Navarro Chéavez

Sr. Adolfo Pulgar Soarez

Asesor: Profesor Roberto Paiva

2016



Dedicamos el presente trabajo a nuestras familias y
amigos, en especial para Valezka, Isaac, Facundo,

Ornellay Luana.



Expresamos nuestro mayor agradecimiento a Dios

y a nuestros padres.



Resumen ejecutivo

El caso “Ferran Adria y la transformacion de elBulli” de la escuela de negocios ESADE,
presenta una vision general del conglomerado liderado por Ferran Adria, en torno a un eje
central: elBulli, restaurante espafiol de alta cocina, que fuera reconocido como el mejor del
mundo durante cinco afios entre el 2002 y el 2009 por la lista The S.Pellegrino World's 50 Best
Restaurants y galardonado con tres estrellas Michelin®. EIBulli cerré sus puertas en julio de
2011 y se convirtid, a través de un proceso de transformacion estratégica, en elBullifoundation,
una fundacién sin fines de lucro que busca rescatar la esencia del primero, volcéandole su

capacidad innovadora y pretendiendo llevar el valor de la creatividad a la sociedad.

Tras cinco afios desde el cierre del restaurante, la fundacion ha logrado concretar solo uno de
los proyectos, el centro de innovacion elBulliLab; sin embargo, la Bullipedia, la enciclopedia
virtual gastrondmica; y, elBulli1846, el no-museo que rescata y pone en valor las creaciones de
elBulli, no tienen ain fecha concreta para su lanzamiento. En medio de este retraso en el
despliegue de los proyectos, el interés por la marca “elBulli” ha venido disminuyendo, lo que
afecto su valor, lo cual constituye en la actualidad el principal problema identificado. Frente a
esto, elBullifoundation debe acelerar y concretar sus proyectos actuales y ademas, debe

aprovechar su capacidad innovadora y el prestigio internacional.

EIBullifoundation debe ejecutar estrategias de diversificacion relacionada y de desarrollo de
mercado, mediante la formacion de un proyecto educativo alineado con su estrategia de enfoque
por diferenciacion, el cual brindaréa talleres educativos de innovacion a partir de la gastronomia
a escuelas de negocios en Espafia y Latinoamérica. Estos talleres, bajo el nombre de
elBulliExperience, difundiran la historia de Adria en elBulli, y ensefiaran a los alumnos a
explorar y descubrir su propia creatividad. Asimismo, recuperaran y potenciaran la percepcion
del valor de la marca “elBulli”, lo que genera a la vez un impacto positivo en los demas
proyectos de elBullifoundation. Ademas sera instrumental para brindar sostenibilidad, y
conseguird llevar los ingresos a €9,601,385 al 2020, cuando actualmente la Fundacion genera
ingresos por €470,885, e incrementar el valor presente neto en €795,307 para el periodo 2016-
2020.

1 si bien Adria considera que realiza cocina de vanguardia, de acuerdo con Svejenova, Mazza y Planellas (2007) se
trataria de haute cuisine o alta cocina.

2 Las estrellas Michelin otorgadas a los restaurantes es una calificacion aceptada internacionalmente y son otorgadas
a los mejores restaurantes del mundo en funcién a parametros homogéneos establecidos por jueces. Los restaurantes
son calificados de forma anénima y obtienen, de ser el caso, entre una y tres estrellas Michelin.
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Capitulo 1. Introduccion

1. Ferran Adria

Adria es un cocinero autodidacta de 54 afios de edad a la fecha. Fue considerado uno de los
mejores chef del mundo. Es un genio innovador y un emprendedor institucional®. Migrd a la alta
cocina o haute cuisine y se convirti6 en emblema de la nueva era de la cocina. Se inicio
copiando recetas de cocina clasica y nouvelle cuisine y trabajando por diez afios en un
restaurante remoto de élite (Svenejova, Mazza y Planellas, 2007). Segun Ignacio Medina
(2015): «El gran valor del trabajo de Ferran Adria esta en haber elevado la creatividad a su
méaxima expresion. Durante mas de una década, su restaurante lanz6 al mercado una propuesta

culinaria completamente diferente, novedosa y arriesgada, en cada temporada».

Actualmente, Adria es la cabeza de elBullifoundation y embajador de la fundacién Telefénica,
actividad que realiza como parte del convenio suscrito entre ambas organizaciones, y por el cual

la altima ofrece soporte tecnoldgico y financiero a elBullifoundation.
2. Antecedentes de elBulli

EIBulli estuvo ubicado en el Cala Montjoi, Catalufia, Espafia, y pertenecié hasta el afio 2011 al
sector de alta cocina de nivel mundial. Su estilo de priorizar la libertad creativa antes que la
explotacion de la rentabilidad hacia que elBulli fuese caro de mantener. Para ganar libertad para
seguir creando, el modelo de negocio que desarrollé Adria fue el de diversificacion relacionada
vinculada®. Tuvo un modelo de negocio completamente abierto®, es decir, desde ambas
perspectivas, la compradora y vendedora, de acuerdo con el andlisis de Chesbrough y Sandulli
(2007). En efecto, elBulliTaller producia un flujo constante de creaciones mientras que los
negocios relacionados pagaban las deudas y hacian que el modelo de negocio del restaurante sea

financieramente sostenible. Los principales negocios creados en torno al restaurante fueron:

L El proceso creativo de un emprendedor institucional atraviesa cuatros fases: i) creatividad, como el propio proceso
creativo para generar nuevas ideas, conceptos y técnicas (ii) teorizacion, cuando las ideas son registradas y
relacionadas con trabajos previos, iii) reputacién, cuando las ideas generan atencion por el reconocimiento o
renombre del emprendedor y sus esfuerzos por proteger sus ideas, y iv) diseminacion a través de publicaciones y
presentaciones concepto o producto creado (Svejenova, Mazza y Planellas, 2007).

2 Aunque las unidades de negocios de Adria no comparten activos o recursos de manera importante, si mantienen un
alto nivel de transferencia de conocimientos y de competencias centrales entre ellas, por lo que la clasificacion
corresponde a la de negocios relacionados vinculados (Hitt, 2015).

¥ Un modelo de negocio abierto, generalmente, es capaz de crear mayor valor y mayor adaptacion a largo plazo. En
este modelo, las empresas comparten recursos con terceros (perspectiva vendedora) y/o bien utilizan recursos
externos (perspectiva compradora) con el objeto de crear valor (Chesbrough y Sandulli, 2007).



elBullicatering, elBulliBooks y consultorias para el desarrollo de nuevos productos y conceptos

para marcas de los sectores de alimentacion y de hoteleria y turismo.

EIBulli sigui6 una estrategia de enfoque por diferenciacion® basada en la innovacion. El
enfoque de mercado que tuvo fue del tipo prospectivo®. La forma en que Adria conceptualizaba
sus platos fue un hecho sin precedentes en el mundo de la gastronomia, apoyado en las
investigaciones del equipo creativo de elBulliTaller. EIBulli utilizé ingredientes y emple6
tecnologias ajenas al sector de la gastronomia para la creacién de platos innovadores lo que

manifesto el caracter innovador de elBulli

En el 2009, Adria vislumbraba la fecha de caducidad del modelo de negocio de elBulli. Al
respecto, Greiner (1998) sefiala que las fases de crecimiento de una organizacién son:
creatividad, direccién, delegacion, coordinacién y colaboracion, cada una asociada a crisis de,
liderazgo, autonomia, control, burocracias y crecimiento, respectivamente. En el 2011, Adria
identificd que elBulli habia llegado a la fase de colaboracion y enfrentaba una crisis de

crecimiento.

El esquema competitivo y la rivalidad entre empresas competidoras en el sector de alta cocina
es alta, dado el fuerte enfoque en la imagen de marca, el desempefio, la calidad y el disefio
innovador, altos costes en 1+D, personal y materia prima, todo para sobrepasar las evaluaciones
permanentes de la critica especializada y deleitar a los clientes. En el 2011, a nivel mundial 96
restaurantes ostentaban tres estrellas Michelin y Espafia era uno de los paises con mayor
concentracion de este tipo, especificamente siete: el Celler de Can Roca, Akelarre, Arzak,
Martin Berasategui, Can Fabes y Santa Pau de Carme Ruscalleda®. Cabe destacar que desde el

2009 elBulli no volvi6 a ser calificado como el mejor restaurante del mundo.

El 2011, elBulli pudo expandirse y abrir sucursales; aprovechar el prestigio de la marca y
generar nuevos negocios relacionados con la gastronomia; ampliar el nimero de mesas para
atender la alta demanda anual, aumentar las horas de atencion, abrir todo el afio, subir sus
precios, entre otras opciones estratégicas. Sin embargo, la expansion geografica iba en contra de
la singularidad del restaurante, la diversificacion en otros negocios se origin6 cuando se dieron

cuenta de que «la mejor forma de sobrevivir era buscar negocios alternativos para mantener

* EIBulli atendié a un segmento especifico del mercado: comensales entusiastas de la innovacién gastronémica.
EIBulli obtenia ingresos basados en un precio superior al del promedio de la industria de alta cocina para su menu de
degustacion. La segmentacion especifica y la ventaja competitiva de un precio superior en lugar de una eficiencia de
costos define la estrategia genérica de elBulli como una de enfoque por diferenciacion (Porter, 1987).

5 El enfoque de mercado de tipo prospectivo es aquél que cambia el mercado mediante la creacién de nuevos
productos y servicios y/o responden rapidamente a las condiciones cambiantes del mercado, segin Sherman, Rowley
y Armandi (2007).

®Guia Michelin 2011 de Espafia y Portugal (25 de noviembre de 2010)



elBulli y comprar la libertad para poder cocinar» (Ferrdn Adria, s.f.); y, por ultimo, explotar la
posicion de liderazgo del restaurante haciéndolo méas rentable suponia dedicar menos tiempo a

las actividades de investigacion e innovacion que eran la esencia de elBulli.

La teoria sugiere que debe haber un momento 6ptimo para tomar una decisién en un ambiente
de incertidumbre, siendo conscientes de lo que se gana y se pierde al momento de la toma de la
decision (Besanko, 2013). Adria tomé la decisién de cerrar el restaurante e invertir en
elBullifoundation en el momento iddneo, cuando sus emprendimientos y proyectos gozaban adn
de credibilidad. La decision de retirarse y transformar el restaurante, abrio la posibilidad de
apalancarse en el prestigio de elBulli para aventurarse en un nuevo modelo de negocio,
manteniendo el espiritu de libertad, creacién e innovacién. En conclusion, el trade off
(Magretta, 2011) fue el adecuado.

3. Antecedentes de elBullifoundation

ElBullifoundation en adelante la Fundacion, constituida el 7 de febrero de 2013 por Adria,
Soler” y su circulo més cercano, mantiene tres unidades de negocio: elBulliLab® (el Lab),
elBulli1g46° (el 1846) y la Bullipedia'®. Lleva adelante un modelo de negocio completamente
abierto, compartiendo conocimiento desde la Fundacion y recibiéndolo de personas y
organizaciones externas. La Fundacién se basa en una estrategia de enfoque por diferenciacion
al atender un segmento de mercado especializado interesado en temas de innovacion y
gastronomia, y mantener una perspectiva estratégica enfocada en construir la lealtad de sus
clientes y aportantes pretendiendo ofrecer productos y servicios Unicos e inéditos a traves de sus

tres unidades de negocio.

El enfoque de mercado es del tipo prospectivo, puesto que la Fundacion es pionera como
creadora de mercados para sus productos y servicios, ya que el 1846 ofrecera un museo de tipo
gastrondémico; la Bullipedia, informacion cientifica para chefs y amantes de la cocina a traves
de la Internet; y el Lab genera creatividad vinculada con la gastronomia y esta incursionando en
el mentoring para proyectos de jovenes emprendedores junto con la fundacién Telefénica a
través del programa Talentum Startups (Talentum, s.f.). La Fundacién tiene una cultura

organizacional integrada, siendo sus valores fundamentales la excelencia, la creatividad y la

7 Juli Soler es presidente de honor de la Fundacion. Fallecié a los 66 afios, a raiz de una enfermedad
neurodegenerativa el 06 de julio 2015 (Grimes, 2015, julio 7)

8 En adelante y para efectos de este documento, las referencias a elBulliLab se realizan como “el Lab”

° En adelante y para efectos de este documento, elBulli1846 es denominado como “el 1846”

19|_a Bullipedia es denominado también como elBullipedia. El término “la Bullipedia” es de mayor aceptacion.



innovacion en toda la organizacion. En la Fundacion se crea y transfiere conocimiento coman™,
se gestiona conocimiento™y se comparte activos generadores de valor entre sus unidades de

negocio para un fin social.
4. Definicion del problema

Esta investigacion para la formulacién del problema de la Fundacion utiliza la metodologia (ver
el Anexo 1) propuesta por Smith (1989). Los estimulos fisicos o evidencias identificados al afio
2016 son:

o EIBulli y Adria estan dejando de ser tendencia en internet (ver el Anexo 2), lo que transmite
una pérdida de interés y por tanto la percepcion de una devaluacion de la marca elBulli y
reduccidn significativa de la atraccion de la figura de Adria.

e Transcurridos cinco afios del cierre del restaurante ain no se materializan los proyectos del
1846 y la Bullipedia.

e El modelo de negocio de la Fundacion permanece en proceso de cambio.

e Los ingresos dependen casi exclusivamente de la fundacion Telefonica.

e Latoma de decisiones esta muy centralizada en Adria.

¢ Hay una carencia de visién, objetivos y planes de manera formal.

Profundizando en los elementos comunes y manteniendo un enfoque en la brecha entre las
preferencias y la realidad, la formulacion del problema es la siguiente: Habiendo transcurrido
cinco afios luego del cierre del restaurante, los proyectos de la Fundacion no se concretan,
trayendo como consecuencia desinterés y por tanto una percepcion de reduccion del valor de la
marca "elBulli", asi como una pérdida del atractivo de la imagen de Adria. Esta situacién es
critica, ya que el valor de la marca y la imagen de Adria son los principales activos de la

Fundacion, de manera que ésta debera enfrentarse a severas adversidades para recuperarse, todo

™ E] conocimiento comun es el conocimiento que los empleados adquieren a partir de realizar las tareas de la misma
forma 'y su creacion consiste en que el equipo lleva a cabo un tarea, obtiene un resultado, explora la relacién entre la
accion y el resultado y asi obtiene el conocimiento comun. Requiere una estrategia por participantes activos de saber
coémo obtuvieron los resultados eficaces. La transferencia del conocimiento ademas pasa por elegir un sistema de
transferencia de conocimiento, transformar el conocimiento de manera que pueda ser usado por los demas, el equipo
receptor adapta el conocimiento para su uso y lleva a cabo una tarea, (Dixon, 2001).

12 |_a gestion del conocimiento versa sobre la captura, creacion, depuracion, uso compartido y puesta en préctica del
know-how, saber cdmo es, en realidad una reduccién de saber como, saber qué, saber quién, saber por qué y saber
cuando. Compartir lo que saben, construyendo a partir de ello y adaptandolo a sus necesidades (Collison y Parcell,
2001). Por otro lado, una holistica gestion de conocimiento consiste en cuatro principales actividades: creando,
compartiendo, protegiendo y desechando. En la creacion, las organizaciones deben ser creadoras de conocimiento,
intentando generar nuevo conocimiento; en la actividad de compartir, tiene que ver con compartir entre los miembros
de la firma a través de regiones, negocios o funciones; en la proteccién, la firma debe proteger el conocimiento y
mantenerlo alejado de los competidores; vy, en la actividad de desechar, seleccionar conocimiento desfasado, y en
algunos casos puede ser necesario descartar conocimiento existente para promover la creacion de nuevo
conocimiento (Ichijo y Nonaka, 2007).
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ello, en medio de un entorno altamente competitivo y dinamico como es el de la innovacion,

donde se espera un rapido despliegue de las tacticas.

Para estructurar la formulacion del problema se proponen las siguientes preguntas:

¢Como replantear la propuesta de valor actual y el modelo de negocio de modo que sean
atractivos para todos los stakeholders sin perjudicar la esencia innovadora de elBulli?

e /CAmo debe definirse la cartera de negocios de la Fundacién?

e ;Como gestionar la marca "elBulli" hasta posicionarla como una de las mejores marcas
espafiolas?

e ;COmo debe organizarse la Fundacion para su 6ptimo desarrollo?

El planeamiento estratégico propuesto en el presente trabajo de investigacion plantea una

solucidn al problema identificando y respondiendo estas interrogantes.
5. Alcance y limitaciones

Esta investigacion tiene como objetivo proponer un plan estratégico para la Fundacion a partir
del afio 2016, analizando la realidad actual y elaborando planes funcionales para el proyecto
elBulliExperience propuesto en esta investigacion, el cual materializa las estrategias de

diversificacion relacionada y desarrollo de mercado determinadas en el analisis estratégico.

Entre las limitaciones encontradas resalta principalmente que la informacion del restaurante y la
Fundacion proviene de fuentes secundarias. Ninguna de las organizaciones publican
informacion comercial, econdémica o financiera, por tanto la Internet, documentos de trabajo,

investigaciones y medios de comunicacion constituyen los recursos principales de informacion.

Se agradece al asesor por la entrega de los estados financieros de la Fundacion, utilizados como

base para el desarrollo de los planes.



Capitulo I1. Modelo de negocio de elBullifoundation

Si bien el modelo de negocio de la Fundacion se encuentra adin en desarrollo, los articulos de
prensa, de investigacién académica y la informacion difundida por la Fundacién en su portal
institucional permiten completar el lienzo del modelo de negocio propuesto por Osterwalder
(2010), considerando a la Fundacion como una organizacion sin fines de lucro que entrega valor

de cinco maneras diferentes a cuatro segmentos de mercado (ver el Anexo 3).

El desarrollo de la mision de la Fundacion, que se orienta a fomentar la creatividad y la
innovacion (Rivas, 2011), sirve a los objetivos de responsabilidad social de Telefonica, quien a
su vez es en la actualidad la principal fuente de ingresos de la Fundacion y ésta contribuye a

fortalecer la imagen de Telefénica como empresa relacionada con la innovacion.

Si bien la Bullipedia sera una herramienta profesional disefiada para ayudar a los chefs o
profesionales de la gastronomia a crear, el espectro de sus usuarios se extenderia a los
aficionados a la gastronomia alrededor del mundo. Este fondo documental constituiria una
ingente enciclopedia gastronomica y un buscador culinario: una “Wiki culinaria” con

informacion cientifica, historica y cultural sobre los productos (Ferndndez, 2012).

El 1846 es denominado por Adria como el no-museo (Rodriguez, 2014) que pondréa en valor las
creaciones de elBulli en el nuevo local que se erigird en Cala Montjoi, sobre las instalaciones
del restaurante, y proporcionard entretenimiento de tipo cultural a sus visitantes. Para los
agentes que apoyan econémicamente a la Fundacion, el 1846 ofrecera la oportunidad de
disfrutar la cocina de elBulli, a ser revivida tan solo un mes por afio (Pantaleoni, 2014), lo que

satisface, entre otras, la necesidad de estatus.

Finalmente, el cuarto segmento, de empresas y organizaciones “buscadoras” es atendido por un
equipo de “solucionadores” innovadores  (Osterwalder, Pigneur, Smith, Bernarda, &
Papadakos, 2014) quienes desarrollan proyectos de auditoria del proceso creativo y de

innovacion a pedido en la sede del Lab, bajo la direccion y tutela de Adria.

Los principales canales para presentar la propuesta de valor a los clientes de la Fundacion son la
red de contactos para el Lab, y la prensa para la Bullipedia y el 1846. Adria es un personaje
mediatico en Espafia y ha extendido su fama en otros paises para gestionar proyectos con
organizaciones como Disney (Telefonica, s.f.) y conseguir la participacion consultiva de

alumnos de las escuelas de negocios top mundial (Rodriguez 2014).



La principal relacién que distingue a la Fundacion es la del deleite™, la propuesta de Adria
busca superar las expectativas de los usuarios, lo cual revela un reto a la imaginacion. Esta es la
marca del éxito para todos los proyectos de Adria y el fundamento para la fidelidad de los

clientes actuales y la expansion dentro de los segmentos de mercado.

Entre las actividades necesarias para concretar las propuestas de valor, destaca el desarrollo de
proyectos de auditoria del proceso creativo bajo la metodologia SAPIENS™, actividad que el
Lab ofrece al mercado como novedad. Para desarrollar las auditorias del proceso creativo y para
la etapa actual de desarrollo de los proyectos de la Bullipedia y del 1846, la Fundacion se apoya
en el equipo de investigadores, alrededor de cuarenta, concentrados en el Lab. Asi, Adria y este
equipo, junto con aquellos chefs de elBulli que participan ahora de la Fundacién, conforman su
principal recurso. Otro recurso relevante son las sedes del Lab y del 1846, especialmente esta
Gltima por su valor historico y turistico. EI modelo de negocio se complementa con las
asociaciones claves con Telefénica, como socio tecnoldgico y aportante financiero; asi como
con diversas escuelas de negocios que brindan asesoria y una plataforma de difusion; la
comunidad de bullinianos; y la Generalitat de Catalunya que apoya a la Fundacion para la

construccion del 1846.

Acerca de las fuentes de ingreso, la principal corresponde a los aportes de Telef6nica, que viene
financiando a la Fundacién desde el afio 2011. Cuenta también con el soporte econédmico de las
organizaciones que convienen con el Lab en el desarrollo de proyectos de innovacion, tales
como Disney, CaixaBank y Dom Perignon. Vale notar que si bien una serie de costos de
desarrollo y mantenimiento son esperables, destaca el ahorro debido a la participacion de

becarios y voluntarios™.

El modelo de negocio actual se encuentra en constante revision y tiene por Unico negocio en
operacion al Lab, el cual solo mantiene relaciones B2B, lo cual limita severamente la difusion
de la marca, y reduce el potencial interés en los proyectos en gestacion. Asimismo, depende casi
totalmente de Telefonica para los ingresos, lo que resulta en una situacion cuestionable la
sostenibilidad de la Fundacion. Estas condiciones permiten deducir que es necesario replantear

significativamente el modelo de negocio.

13 E] “deleite” es la aproximacién positiva de mayor jerarquia a los “beneficios” del cliente, que corresponde a los
“beneficios inesperados” bajo la teoria del perfil del cliente (Osterwalder, Pigneur, Smith, Bernarda, & Papadakos,
2014)

1 SAPIENS es el nombre que da Adria a la metodologia para la auditoria del proceso creativo, que consiste
fundamentalmente en decodificar lo creado partiendo de cero y analizando el proceso histérico de la evolucién de un
producto, identificando los diferentes factores que tomaron parte en este proceso evolutivo. Esta herramienta busca
compartir el conocimiento a profundidad para esbozar el futuro de la evolucion de un producto (Adria, 2014).

!5 |a mitad de los colaboradores se encuentran en planilla, mientras que la otra mitad se encuentra conformada por
becarios o voluntarios (Jolonch, 2012).



Capitulo I11. Andlisis externo para la Fundacion

1. Analisis del macro entorno: PESTEL

El desarrollo del analisis Politico-Econédmico-Social-Tecnolégico-Ecoldgico-Legal (PESTEL)
para la Fundacién se encuentra en el Anexo 4. Seglun David (2013), el andlisis del macro
entorno busca identificar y evaluar las tendencias y los eventos que rebasan el control de una
organizacion, y revela las oportunidades y amenazas claves a las que se enfrenta, lo que permite
formular estrategias para aprovechar esas oportunidades y evitar o reducir el impacto de las

amenazas.

El macro entorno en el cual se desenvuelve la Fundacion permite identificar factores claves para
su éxito. Destacan la mayor penetracion de las TIC que ha sido muy bien utilizadas por la
Fundacion al tener como socio tecnologico a Telefénica, beneficiandose con tecnologia de
punta durante todo su proceso creativo (“elBullifoundation”, s.f.); y el sostenido crecimiento en
el uso de la Internet, que favorece la investigacion y la transferencia de conocimientos y
desarrollos en tiempo real con la comunidad de bullinianos. Esta comunidad puede ampliar la
red de la Fundacion y ayudarla a nutrirse de nuevos enfoques y habilidades. Resulta también
muy conveniente para el reclutamiento del talento, la generacién Millennials, que
estadisticamente representan cerca de ocho millones de espafioles interesados por la innovacién

y la tecnologia (Ferndndez, 2012).

Por otro lado, las actividades de filantropia, mecenazgo y responsabilidad social han tenido un
crecimiento en este Gltimo tiempo. De acuerdo con el estudio de la Asociacién Espafiola de
Fundraising (2015), en Espafia la aportacion a las organizaciones no gubernamentales (ONG)
crece desde el 2011, a pesar de la crisis econémica. Lo dicho junto con la deduccién de
impuestos por las donaciones a fundaciones, representa una oportunidad para la Fundacion, ya

gue puede ampliar el bloque de aportantes.

Asimismo, Espafa es considerada como uno de los principales destinos turisticos en el nivel
mundial (Ministerio de Industria, Energia y Turismo [MINETUR], s.f.-a). Dado que la
Fundacion apalanca su reputacion en lo que fue el restaurante elBulli, mientras mayor sea el
flujo de turistas con destino a Espafia, esto coadyuvara a repotenciar y mantener vigente la

marca “elBulli”.



2. Analisis del atractivo de la industria

El andlisis de las Cinco Fuerzas (Porter, 1987) permite estimar la rentabilidad potencial de una

industria. A continuacion son analizadas las industrias en las que participa la Fundacion.
2.1 EIBulliLab

El Lab sirve como proveedor principal a la Bullipedia y al 1846, sin embargo actualmente se
encuentra incursionando en otros proyectos no relacionados directamente con la gastronomia,
expandiendo su alcance a la investigacion en el disefio*® y otros proyectos de disefio
especificos *" . Considerando el accionar del Lab sobre clientes diferentes de la misma
Fundacion, corresponde afirmar que el Lab opera en el sector de servicios profesionales,
cientificos y técnicos, especificamente a la NAICS 541420: Servicios de Disefio Industrial
(NAICS, s.f.). Vale aclarar que en esta industria se agrupan diferentes firmas que no se dedican
solamente a disefiar productos, sino que el concepto de Servicios de Disefio Industrial abarca en
la actualidad el disefio de servicios e inclusive el replanteamiento de estrategias de marca y la
reingenieria de modelos de negocio. Como referencia, IDEO se encuentra dentro de esta

misma categoria.

La rivalidad de la competencia tiene una intensidad media-alta. Barcelona es la capital del
disefio en Espafia y acoge a firmas de renombre como Lucid Product Design'®, que operan tanto
en el disefio de productos como en la consultoria de disefio de marca. Otras organizaciones

relevantes en esta industria son i-MAS?, Luki Huber®* y Tambakunda?.

El poder de negociacion de los clientes es medio, debido a que las principales firmas de disefio

son conscientes de la relacion de casi dependencia que tienen sus clientes®®; mientras que el de

1 E] articulo “ELISAVA descodifica el disseny a partir de la metodologia d”elBulliLab” explica un proyecto que no
solo ejemplifica la participacién del Lab en proyectos de disefio industrial, sino inclusive en el estudio de la materia,
( Diari de Girona, 8 de abril de 2015)

7 Como ejemplo se cita el proyecto “Decoding Dom Perignon” que se llevard a cabo durante tres afios y que se
propone determinar planteamientos para el futuro de la marca Dom Perignon, incursionando fuera del mundo de los
vinos (Williamson, 2015).

® IDEO es una compafiia internacional de consultoria en disefio que ofrece sus servicios a organizaciones en
diferentes sectores. Entre sus actividades se encuentra el desarrollo creativo para la industria de alimentos y bebidas.
http://www.bloomberg.com/research/stocks/private/snapshot.asp?privcapld=813054

*|_ucid ofrece disefio de productos y disefio corporativo, como ellos mismos anuncian en su pagina web: “Nacimos
como disefiadores del producto, nuestros clientes nos pidieron mas. Tras cada producto que lanzabamos al mercado,
nuestros clientes nos pedian trasladar la misma creatividad a los distintos elementos de comunicacion de su empresa.
Asi empezamos a disefiar nuevas marcas que crearan una historia convincente para los consumidores” (Lucid, s.f.).

2 |-mas (s.f.)

2 | ukihuber (s.f.)

2 Tambakunda (s.f.)

23 E| estudio realizado por Rusten y Bryson (2007) revela la importancia decisiva que tiene el disefio para muchas
empresas en diferentes industrias, inclusive comparando su relevancia a nivel gerencial con el que ahora tienen las
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los proveedores, representados principalmente por los empleados, es medio-bajo. Este poder de
negociacion se sostiene en parte por la significativa posibilidad de integraciones hacia adelante,

sin embargo la disponibilidad de buenos disefiadores en Barcelona es amplia.

La amenaza de nuevos ingresantes es media-baja, pues existe una solida barrera de entrada que
se basa principalmente en las economias de experiencia y en la amplitud de la red de contactos.
Un factor decisivo para el éxito de una firma de disefio es conocer la cultura y el equipo de
trabajo del cliente®®, que determinara la eficiencia en costos y tiempo del desarrollo de un

proyecto, desde el contacto comercial hasta el lanzamiento al mercado del producto disefiado.

La cada vez mayor importancia de la innovacion y del disefio industrial ha determinado con
mayor frecuencia que los disefios creativos y alineados con las expectativas del cliente se
desarrollen dentro de las organizaciones. Sin embargo, uno de los valores principales de las
firmas de disefio independientes es poder mirar al cliente desde una perspectiva libre de las
presiones internas de la comparfiia fabricante, por lo que el sustituto del desarrollo interno

resulta probablemente poco efectivo®.

La intensidad de las fuerzas competitivas en la industria de los servicios de disefio industrial se
encuentra balanceada aungue con tendencia favorable, lo que determina que ésta se muestre
medianamente atractiva. Considerando la mayor relevancia que tiene el disefio y la innovacién
en la economia industrial, es esperable que a pesar de las barreras de entrada, existan nuevos
ingresantes y se intensifique la rivalidad de la competencia; sin embargo la propuesta del Lab
encontraria en Barcelona solamente un contendor de similar envergadura en Lucid Product

Design. EI Anexo 5 presenta la ponderacion del modelo de las Cinco Fuerzas de Porter del Lab.
2.2 La Bullipedia

La Bullipedia realiza sus actividades dentro de la industria de portales de busqueda, publicacion
y/o difusion de contenidos en la Internet correspondiente a la NAICS 519130 (NAICS, s.f.)

orientado al sector gastronémico.

En esta industria el poder de negociacién de los proveedores es medio-bajo, debido a la débil

concentracion de las multiples organizaciones y personas que generan contenido, en su mayoria

tecnologias de la informacion; asimismo brinda luces acerca del papel que juega la contratacién de compafiias de
disefio para colaborar con el proceso de innovacion.

2 Como en toda empresa de servicios, existen procesos de comercializacion que implican una etapa preliminar de
acercamiento al cliente para entender sus necesidades y poder ofrecer un servicio. En el caso de la industria del
disefio, esta tarea requiere un profundo conocimiento del cliente para poder ser desarrollada de manera eficiente en
tiempo y costos (Hakatie, 2007).

%5 Fabricant, R. (2014, diciembre 29).
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gratuito, en la web de forma aislada. Por otro lado, si bien existen portales web con contenidos
de calidad, en la gran mayoria el conocimiento que se comparte es desordenado y carece de
rigor cientifico o documental. Asimismo, el soporte tecnoldgico es a través de aplicaciones y
servidores basados en software libre disponible en la red como MediaWiki, software que
sustenta a la propia Wikipedia (MediaWiki, 2015).

El poder de negociacion de los clientes es medio-alto. Los usuarios estan a un clic de la
informacion que desean por medio de otro proveedor sin incurrir en altos costos. Asimismo,
para las empresas es esencial generar trafico, lo que empodera a los clientes, quienes comparan
la variedad y calidad de la informacion, exigiendo que los contenidos sean especializados y de
alta calidad. Por otro lado, la amenaza de nuevos ingresantes es alta, puesto que los costes de
entrada son minimos, considerando que cualquier agente puede subir informacion a la web a

través de las distintas plataformas tecnoldgicas basadas en software libre.

La amenaza de sustitutos es media-alta, ya que la informacion que se comparte en la web, es
generalmente poco calificada, estructurada y confiable, y los consumidores buscan satisfacer
esta necesidad de informacion veraz a través de medios mas fiables tales como los impresos:
revistas especializadas, publicaciones de prestigiosas escuelas, libros, entre otros. Finalmente,
la rivalidad entre competidores es alta, puesto que la industria del conocimiento gastronémico
digital esta en crecimiento. Escuelas, editoriales, blogueros, aficionados e incluso enciclopedias
digitales como Wikipedia ofrecen abundante informaciéon en la web. La falta de rigor y
estructura de los contenidos que comparten hacen que la informacion que ofrecen no sea

diferenciada y la identidad de marca casi nula.

Para concluir, aunque en esta industria hay pocos contenidos especializados que proporcionen
informacion de calidad que satisfagan la necesidad de un nicho de usuarios de obtener
informacion confiable y ordenada, las fuerzas competitivas son muy relevantes, lo que
determina una atraccion global media-baja. En el Anexo 6 se presenta la ponderacion de las

Cinco Fuerzas de Porter para la Bullipedia.
2.3 EIBuIli1846

El 1846 pertenece a la clasificacion industrial 712110, segun las NAICS (NAICS, s.f). Esta en

el sector de arte, entretenimiento y recreacion y su industria especifica es la de museos.

El poder de negociacion de los proveedores es alto, mientras mayor sea la calidad artistica de la

obra, mas poder de negociacidn tendra el proveedor; méas aun porque muchos museos querran
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exponer las mejores producciones y mejores artistas. EI poder de negociacion de los clientes es
medio, puesto que los clientes institucionales tendrdn un mayor poder de negociacion que la
personas como turistas, estudiantes de cocina y profesionales de gastronomia. La demanda del

grupo de no institucionales sera eléstica al precio de la entrada.

La amenaza de nuevos ingresantes es baja, pues es seriamente complejo tener un museo por el
espacio amplio e infraestructura especifica requerida, mas aun por la exclusividad que debe
tener el acervo que diferencia a cada museo de otro, todo lo cual, representa un alto costo en
capital. La amenaza de sustitutos es alta, ya que exposiciones callejeras, galerias, espectaculos,
cine, teatro, videos, iglesias pueden satisfacer la misma necesidad de recreacion por

expresiones artisticas.

Para finalizar, la rivalidad entre competidores es alta, puesto que Espafia es un pais con muchos
museos Y esta industria tiene altos costos de salida por el tipo de infraestructura, el acervo y las

limitaciones legales para disponer del mismo.

Visto el analisis de las cinco fuerzas en su conjunto, el atractivo de la industria es medio-bajo.

El Anexo 7 presenta la ponderacion del modelo de las Cinco Fuerzas de Porter para el 1846.
3. Conclusiones del anélisis externo

El macro entorno donde se desenvuelve la Fundacion muestra un escenario favorable para la
consecucion de sus proyectos; no obstante en la medida en que el 1846 esta siendo construido
en una zona protegida y habiendo la Fundacion transgredido los limites normativos
constructivos, existen amenazas legales y una férrea oposicion de grupos ecologistas (Entidades

ecologistas, 2014).

Vistas en conjunto, las industrias en las que estaria participando la Fundacion se muestran poco
atractivas. En tal sentido, las capacidades y recursos de la Fundacion podrian encontrar un

campo de accion mas fértil en otras industrias relacionadas con el conocimiento y la innovacion.

12



Capitulo IV. Analisis interno para elBullifoundation

1. Modelo 7-S de McKinsey

A continuacion se muestra el analisis de los principales factores del modelo 7-S de McKinsey?,
asi como su interrelacion, para determinar si ayudan y estan alineados al cumplimiento de los

objetivos de la Fundacién.

En lo que respecta a la estructura, no hay evidencia de principios de gobierno corporativo o de
un érgano colegiado de administracion superior, con lo cual, cabe cuestionar que sin Adria, la

organizacion pueda ser bien gestionada en el largo plazo.

La participacion de Adria dentro y en el &pice de la estructura organizacional puede ser
considerada como una espada de doble filo, al poder ser apreciada como favorable o
desfavorable para la Fundacion. En el primer caso, Adria actia como un lider involucrado en la
busqueda de la excelencia para los productos y/o servicios que ofrece la Fundacion e incentiva a
los colaboradores; vy, en el segundo caso, como alguien cuya participacion resta eficiencia a la
organizacion, en la medida en que centraliza la toma de decisiones. Esto Ultimo contrasta con

Hitt (2015), cuando sefiala que en la organizacion diferenciada «es necesario que la

responsabilidad de la toma de decisiones y la autoridad estén descentralizadas».

En el estilo, como forma de direccion de la Fundacion, es evidente la participacion y rol de
Adria como personaje casi omnipresente, ademas del incalculable e inigualable valor que le
genera en términos de ingresos y motivacion al equipo en general; sin embargo, cabe cuestionar
si Unicamente la libertad de colaboracion entre los miembros es suficiente para mantener la
ventaja competitiva de la Fundacion. En efecto, el liderazgo del tipo genio solitario, atribuido a
Adria por Coget, Shani y Luca (2014), se caracteriza por un estilo de autocratico y carismatico,

muy involucrado en el proceso creativo, que evalla y filtra las ideas creativas del equipo.

Por su lado, el departamento que realiza las funciones de marketing no esta cerca de cumplir las
exigencias requeridas en una organizacién que tiene una estrategia de enfoque por

diferenciacion. De hecho, Adria es quien ejecuta principalmente las relaciones publicas. Aqui es

% | as 7-S de McKinsey es una herramienta que se emplea para realizar el analisis interno de las organizaciones.
Sirve para determinar su habilidad para cambiar y alcanzar sus objetivos. La eficacia de una organizacion depende
del alineamiento y relacién de siete elementos o factores, denominados 7-S: estrategia, estructura, sistemas,
habilidades, personal, estilo y valores compartidos (En inglés: Strategy, Structure, Systems, Skills, Staff, Style, and
Shared values). El eje del modelo es el factor Valores Compartidos, no hay jerarquia implicita en alguna de las S’ y la
variable critica para el cambio en la organizacion depende de cada caso (Peters, Waterman y Phillips, 1980).
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importante considerar que en el ranking Interbrand de las mejores marcas espafiolas 2013, ni
en ediciones anteriores (Ranking interbrand, 2013) aparecia “elBulli”. Sin perjuicio de esto, la
marca “elBulli” es un activo valioso para la Fundacion por lo que represent6 en la gastronomia

mundial.

En relacion con los sistemas, el departamento de recursos humanos estd en evidencia por
carecer de politicas que establezcan indicadores de desempefio que permitan conocer y explotar
las mayores capacidades en la Fundacion. No hay evidencia que el equipo directivo cuente con
profesionales seleccionados por sus habilidades y competencias, dado que muchos vienen de ser
parte del staff del Bulli o tuvieron relacién con éste (Ferrdn Adria, 2015). La busqueda
efectuada al equipo directivo de la fundacion, muestra lo siguiente: que el ex jefe de cocina y el
ex informatico, la hija de Juli Soler, el ex gerente general, el ex coordinador y el ex gestor de
reservas del restaurante elBulli, estan a cargo en la Fundacion de los departamentos de

contenidos, tecnologia, recursos humanos, finanzas, y proyectos, respectivamente.

En este sentido, el personal analizado desde su compromiso y motivacion, muestra que hay un
compromiso del nucleo principal. Sin embargo, considerando que la Fundacidn depende de la
creatividad e innovacion constante, el capital humano es imprescindible para el éxito y
consecucién de los objetivos. La diversidad de experiencias y metas personales y profesionales
distintas entre cada colaborador es un reto para el departamento de recursos humanos. En
efecto, la compensacion de los colaboradores y lo que aspiran los candidatos estaria encima del
promedio del mercado, dado su perfil profesional, con lo cual, nuevamente es importante

asegurar ingresos constantes en el transcurso del tiempo.

De acuerdo con lo expuesto, hay claros indicios que en la Fundacién no hay un alineamiento
entre sus 7-S, lo cual puede ser una ventana de oportunidad para proponer mejoras internas, que
le permitan lograr sus objetivos y su sostenibilidad, y de esta manera le permitan alcanzar su fin

social.
2. Cadena de Valor de elBullifoundation

La Fundacién puede generar una importante ventaja competitiva a través su cadena de valor
(ver el grafico 1) toda vez que sus operaciones, tales como la creacion de una gran enciclopedia
virtual gastronémica o la aplicacién de la metodologia SAPIENS en proyectos para sus angeles

inversores®’, sean potenciadas por una gestion del marketing y ventas que sobrepase las

2" Se denomina inversionista angel a aquél que proporciona fondos a un proyecto empresarial tipicamente a cambio
de una participacion accionaria (Business Angels s.f.)
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actividades de networking que realiza actualmente Adria como base para el fundraising®, lo que

desarrolla un nexo® entre ambas actividades y fortalece la labor de marketing.

Gréfico 1. Cadena de valor de elBulliFoundation

Infraestructura: La infraestructura se basa en un modelo de negocio abierto, donde el conocimiento se comparte y las
unidades de negocio se apoyan mutuamente.

Se desarrollan también actividades de fundraising y de relaciones interinstitucionales con las entidades del Estado.

Ferran Adria forma parte pivotante de la infraestructura.

Recursos Humanos: Existe una estructura organica de tipo adhocracia operativa bajo un liderazgo de tipo “genio solitario”,
que busca la eficiencia del proceso creativo. Este sistema funciona gracias a la admiracion que recibe Adria, sin embargo
puede también imponer otro tipo de limites a la creatividad individual dentro del equipo.

I+D: Se trata de la actividad de 1+D interna, que es diferente de la actividad de consultoria desarrollada para los clientes del
Lab o de la que se convierte en un entregable para el 1846 y en la Bullipedia. Esta actividad de I+D interna comprende la
mejora continua de los propios procesos creativos y la evolucion de la metodologia SAPIENS.

Logistica de
Entrada:

Se considera
como materia
prima el
conocimiento,
que es sometido
a un proceso de
decodificacion
para entender
no sélo los
productos y
procesos, sino
también su
evolucion.

En el caso de la
Bullipediay el
1846, el Lab es
la unidad que
proporciona el
insumo: el
archivoy
ordenamiento
de los
conocimientos
de elBulli
Restaurante y
de
conocimientos
nuevos.

Marketing y
Ventas:

Este eslabon asegura
la actividad del
negocio para
asegurar un flujo de
ideas y de
conocimiento hacia
las operaciones de la
Fundacion.

Se apoyaen la
publicidad generada
por el interés de las
redes sociales y
medios
tradicionales.

Su prestigio se ve
fortalecido a través
de los convenios con
Harvard, ESADE,
MIT y Telefénica; a
través de estos
magnifica su imagen
de institucion
innovadora. Cuenta
ademas con el apoyo
de la Generalitat de
Catalunyay se
soporta también en
canales de difusion

Operaciones:

El Lab: Repensar los
procesos de los clientes
usando la metodologia
SAPIENS para generar
una propuesta de
innovacion para un
producto, servicio o
familia de
productos/servicios para
el cliente, o inclusive
para innovar el mismo
proceso creativo del
cliente.

El 1846: Convertir la
informacién archivada
en una exhibicién
permanente en los cerca
de 4,500 m2 de los
predios en Cala Montjoi.
Desarrollar investigacion
gastronémica de
vanguardia.

Operar un restaurant de
vanguardia durante un
mes al afo.

La Bullipedia:
Desarrollar y actualizar
permanentemente
contenidos sobre

Logistica Externa:
El Lab: Debe
asegurar la
exposicion
convincente de los
entregables
desarrollados.
Muchas veces sera
necesario el uso de
medios
audiovisuales de
alta calidad.

El 1846:
Espectaculos
culturales y
artisticos, clases
magistrales y
exposiciones.

La Bullipedia:
Contratacion de
servidores,
plataformas de
aplicaciones y
logistica de
despacho para
textos impresos.

Servicio:

Las
actividades de
servicio “post
venta”
incluyen
comunicar
contenidos a
la sociedad,
los
aficionados,
la prensa e
instituciones
afines.
Muchas veces
sera necesario
“explicar” lo
que se
desarrollay
en el caso del
Lab absolver
consultas de
los clientes o
revisar los
entregables

Fuente: Elaboracion propia, 2016. (Tomado de Porter (1980)).

%8 |_as actividades de fundraising o recaudacién de fondos llevadas a cabo por la Fundacién tienen un alcance que va
desde individuos apasionados por la tradicion del restaurante elBulli hasta corporaciones que ven en la Fundacién un
aliado estratégico para el desarrollo de sus capacidades en innovacion y para beneficiar su imagen corporativa. La
recaudacion de fondos comprende un proceso de analisis y planificacion que busca hacerla suficiente, sostenible y
alineada con los objetivos de los aportantes (Sargeant, 2009).

2 Porter (1980)
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Las actividades primarias requieren de un mayor soporte por parte de las actividades
secundarias de infraestructura y recursos humanos, pues aunque existen nexos entre el
mantenimiento de una cultura de comparticion del conocimiento con la organizacion
parcialmente adhocratica (Mintzberg, 1991), lo que favorece la logistica interna y las
operaciones, hace falta instaurar un gobierno corporativo y profesionalizar la direccion de los
recursos humanos para reducir la dependencia de Adria y maximizar la capacidad conjunta en el
presente y hacia el futuro del equipo de colaboradores, con el fin de generar un pleno despliegue
de las actividades de marketing y ventas, y también para contar con personal ejecutivo y

directivo idéneo para la materializacion de los proyectos.
3. Conclusiones del andlisis interno

La Fundacion cuenta con fortalezas excepcionales, sin embargo tras el proceso de
transformacién permanecen ciertas caracteristicas de los tiempos del restaurante que ahora
representan debilidades por revertir. La Fundacion destaca por concentrar talento y generar
innovacién mediante una sélida gestion del conocimiento y una cultura integrada, que gira en
torno de la trascendencia de la marca “elBulli” y de la figura de Adria; sin embargo, esta
dependencia de la figura del lider resulta excesiva, ademas de existir el peligro de un impacto
negativo para la Fundacion debido a un desliz conductual por parte de Adria que se vea

potenciado por su presencia mediatica.

Por otro lado, la Fundacion cuenta con el sélido soporte financiero y tecnolégico de Telefonica,
sin embargo esto ha llevado a postergar la revision del modelo de negocio actual para la
generacion de ingresos propios, una debilidad que hace resonancia con la falta de

materializacion de la Bullipedia y del 1846.

Finalmente, si bien dos grandes fortalezas corresponden al posicionamiento de la marca
“elBulli” y a los activos intelectuales de la organizacion, entre estos la metodologia SAPIENS,
la Fundacidn no cuenta con la capacidad necesaria para gestionar la marca, lo que deviene en
una considerable reduccion en el numero de busquedas en Google, mayor al 80% con relacion a

las realizadas al momento del cierre del restaurante.
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Capitulo V. Planteamiento estratégico

1. Vision

Se propone: “Aspiramos a ser el referente de la innovacion espafiola y latinoamericana,

alimentando la creatividad a través de la gastronomia.”

2. Misién

Se propone: “ElBullifoundation dedica sus esfuerzos al fomento de la creatividad y se soporta

en el talento de su equipo y en el legado del restaurante elBulli para llevar al mundo su pasion

por la innovacion a través de iniciativas profesionales, educativas y de entretenimiento,

traspasando los limites de la gastronomia para abarcar otras disciplinas, lo que genera valor a

todos sus stakeholders”.

3. Valores

Como se muestra en el Anexo 8, la Fundacion se fundamenta en diez principios (Talentum

Elbullilab, s.f.). Sin embargo, este listado es muy extenso, siendo la propuesta de este trabajo:

Creatividad, innovacion, adaptabilidad al cambio y pasion por la gastronomia.

4. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos propuestos en la tabla 1 estan alineados con la mision y representan

una respuesta eficaz para combatir y superar la declaracién del problema identificado.

Tabla 1. Objetivos estratégicos de elBullifoundation

No

OE1

OE2

OE3

OE4

OE5

Descripcion

Garantizar la
sostenibilidad

Potenciar el valor
de marca
“elBulli”

Fortalecer los
6rganos de
gobierno

Internacionalizar
la Fundacién

Robustecer el
capital humano

Detalle

Redisefiar el modelo de negocio, mejorando la coherencia de la propuesta de valor,
identificando los socios y recursos claves y reforzando las mejores practicas.

Posicionar a la Fundacién como lider en innovacion, con un impacto positivo en la
sociedad, a través de la divulgacion de las posibilidades creativas a partir de la
gastronomia.

Reducir gradualmente la dependencia de la Fundacién de la imagen de Ferran Adria, en
el mediano y largo plazo difundiendo los atributos diferenciadores de la marca. Ademas,
debe implementarse un plan de sucesion.

Extension de los servicios de la Fundacion a Latinoamérica, estableciendo agentes en
estos mercados.

Desarrollar el capital humano de la Fundacion para que se ubique a la vanguardia de la
creatividad, la innovacion y promocion de la gastronomia como un vehiculo idéneo para
la creatividad. La gestion del capital humano debe tener un alcance internacional,
expandiendo la base del talento con personal multicultural.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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5. Generacién de opciones estratégicas

5.1 Enunciados de la Matriz FODA

En la tabla 2 se presentan los enunciados para la matriz FODA.

Tabla 2. Matriz FODA de elBullifoundation

Fortalezas Oportunidades

F1 Empleo de la metodologia SAPIENS para la
innovacion.

F2 Gestion del conocimiento y cultura integrada entre
sus distintas unidades de negocio.

F3 Marca “elBulli”.

F4 La imagen de Adria como activo valioso.

F5 Convenio con Telefénica que aporta tecnologia de
punta y soporte financiero.

F6 Ubicacion privilegiada en el mediterraneo espafiol e
infraestructura tipo ba.

F7 Convenios con organizaciones lideres en los sectores
de educacion, innovacion y alcance social, y una amplia
red de contactos.

O1 Necesidad de los agentes externos por soluciones
innovadoras.

02 Incremento de actividades de filantropia, mecenazgo
y responsabilidad social.

03 Aprovechamiento del escudo tributario por aportes
exonerados realizados por organizaciones espafiolas.

04 Pocos portales gastronémicos de calidad.

O5 Mayor penetracion de internet que favorece la
publicidad y marketing, mas para el caso de la Bullipedia.

06 Las mejores Escuelas de Negocios prestan atencion a
la Fundacion.

O7 Crecimiento del turismo en Espafia.

08 La nueva generacion, los milennials, se interesan por
la innovacion y la ecologia.

Debilidades Amenazas

D1 La conducta personal de Adria puede afectar el
prestigio de todos los proyectos de la Fundacion, lo que
evidencia una dependencia de su imagen.

D2 Débil gestion de la marca "elBulli” en el proceso de
transformacion estratégica.

D3 Centralizacién de toma de decisiones en Adria por
su estilo de liderazgo genio solitario, que podria generar
desconfianza en los stakeholders.

D4 Falta de capacidad de ejecucion evidenciada en la
demora para la materializacion del 1846 y la Bullipedia.

D5 Tras cinco afios de basqueda de un modelo de
negocio, la Fundacion atn no logra consolidar
plenamente cdmo generar valor e ingresos propios.

D6 Los ingresos en el actual modelo de negocio
dependen de Telefdnica, que a la vez es el socio
estratégico que provee tecnologia a la Fundacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al Independencia de Catalufia y consecuente salida de
ésta de la Union Europea.

A2 Restricciones legales y grupos ecologistas en contra
de la construccion del 1846, dada su ubicacion en un
parque natural.

A3 Los patrocinadores y aportantes pueden cesar su
participacion en la Fundacion favoreciendo otras causas
benéficas o competidores.

A4 Caida del interés en la marca "elBulli" y en las
actividades de la Fundacion. Esto incluye la pérdida de
interés en conceptos vinculados a la auditoria del proceso
creativo. Esta amenaza se potenciaria con la aparicion de
un chef que opaque a Adria y a la innovacion que
propone.

A5 Alguna eventual conducta de Adria puede
desprestigiar a la Fundacion y poner en riesgo los
proyectos.

A6 Los patrocinadores y aportantes podrian condicionar
las actividades de la Fundacion priorizando sus propios
intereses.

AT Ante un vacio de evidencias que validen y destaquen
el estilo de aplicacion de la metodologia SAPIENS, un
competidor del Lab puede tomar la posicidon de liderazgo,
desplazandola.
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5.2 FODA cruzado (TOWS Matrix)

La matriz FODA cruzada de (Weihrich, 1982) se muestra en el Anexo 9. Las estrategias

resultantes pueden tener un alcance corporativo, de unidad de negocio y funcional, como sigue.
5.2.1 Estrategias FO

En la tabla 3 se muestran las estrategias para este cuadrante. Las oportunidades se pueden
aprovechar con estrategias intensivas como: penetracion de mercado a través del lanzamiento
de la Bullipedia y el 1846, e intensificando los esfuerzos de marketing para los principales
proyectos de la Fundacién (EC1). Asimismo, se proponen estrategias de desarrollo de mercado
como la internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica (EC2) y por dltimo
estrategias de diversificacion relacionada y desarrollo de mercado creando talleres educativos
de innovacion a partir de la gastronomia mediante alianzas con escuelas de negocios de

prestigio en Espafia y Latinoamérica (EUN2).

Tabla 3. Estrategias FO para el Bullifoundation

Estrategias Descripcion Nivel de
FO P Estrategia
EC1 Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar los esfuerzos de Corporativo

marketing del Lab, la Bullipedia y el 1846. P
Internacionalizacidn de los servicios del Lab hacia Latinoamérica, estableciendo .
EC2 Corporativo

agentes en estos mercados.

Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de mejorar
EUN1 la credibilidad del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia, en el UN
mediano plazo.

Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres educativos
EUN2 de innovacion a partir de la gastronomia mediante alianzas con Escuelas de UN
Negocios en Espafia y Latinoamérica.

Lanzar el portal de la Bullipedia y aprovechar para difundir el contenido de la

EUNY Fundacién. UN
Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al sector
EUN8 gastrondmico a través de acuerdos de colaboracion. UN
EF1 Iniciar campafas promoviendo la marca “elBulli” apalancandose en la imagen de Funcional
Adria, en el corto plazo. Uine el
Expansion internacional de la gestion de Recursos Humanos para expandir la base )
EF2 de talento y promover la participacion desde los paises de origen del personal. Funcional
EF3 Suscribir convenios con socios locales en Latinoamérica. Funcional
EF4 Disefiar un plan de fundraising. Funcional

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
5.2.2 Estrategias DO

Las estrategias descritas en este cuadrante (ver la tabla 4) incluyen redefinir el modelo de
negocio de la Fundacion (EC4) y consignar tiempos y recursos para concretar sus principales

proyectos (EC5). Por otro lado, se sugieren estrategias funcionales como el desarrollo de un
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plan de fundraising (EF4) que permita mitigar el riesgo de depender principalmente de

Telefdnica. Otra estrategia funcional que se propone es mitigar el riesgo inherente a la excesiva

dependencia en Adria; parte del plan relacionado con esta estrategia serd modificar la posicion

de Adria a embajador y promotor de la marca y desarrollarle un plan de sucesion (EF8).

Tabla 4. Estrategias DO para elBullifoundation

Estrategias

Descripcion

Nivel de

Estrategia
Corporativo

DO
EC3 Difundir formalmente la vision, mision y valores
Redisefiar el modelo de negocio mejorando la coherencia de la propuesta de
EC4 valor, identificando los socios y actividades claves y reforzando los principales
recursos.

Corporativo

Establecer y divulgar un plan que consigne tiempo y recursos para cada una de

EC5 las unidades de negocio, alineados con la mision y vision. Corporativo
EF4 Disefiar un plan de fundraising. Funcional
EF8 Disefiar un plan de sucesion. Funcional

Fuente: Elaboracion propia, 2016

5.2.3 Estrategias FA
En la tabla 5 se describen las estrategias para este cuadrante.

Tabla 5. Estrategias FA para elBullifoundation

Estrategias

= Descripcion

Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica, estableciendo

EC2 agentes en estos mercados.

Nivel de
Estrategia

Corporativo

Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y ayuda social con un
EC6 modelo de negocio definido, potenciando sus actividades y la marca “elBulli” en
lugar de las actividades de Adria.

Corporativo

Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de
EUN1 mejorar la credibilidad del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia,
en el mediano plazo.

UN

Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres
EUN2 educativos de innovacion a partir de la gastronomia mediante alianzas con
Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

UN

Realizar convenios con los ecologistas y el ayuntamiento con obligaciones para

SHbs proteger y mantener la reserva natural.

UN

Mudar la sede principal a un territorio ubicado en el mediterraneo espafiol con

EUN4 zonificacién que permita la construccion de la sede.

UN

Alquilar un inmueble que sirva como local institucional para no retrasar los otros

=iy proyectos.

UN

Ofrecer a Adria una posicién de caracter ejecutivo favoreciendo que la creacion
EF6 y la innovacién fluyan entre los colaboradores sobre la base de un modelo de
negocio abierto y un tipo de organizacion adhocratica.

Funcional

Fortalecer la marca “elBulli” y reducir gradualmente la dependencia de la
imagen de Adria en el mediano y largo plazo difundiendo la auditoria del
proceso creativo y la metodologia SAPIENS como atributos diferenciadores de
la marca.

EF7

Funcional

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Se afiade la estrategia corporativa de posicionar a la Fundacion como lider en innovacién y
ayuda social, buscando aprovechar las fortalezas de la misma organizacion para reducir la
dependencia de Adria (EC6).

Frente a la amenaza que representan las organizaciones ecologistas por su oposicion a la
ampliacion de la sede del 1846, se plantea suscribir convenios con estas organizaciones (EUN3)
0 inclusive mudar la sede principal (EUN4), o alquilar un inmueble para el desarrollo de las
actividades del 1846 (EUN5). Se propone aqui estrategias funcionales de recursos humanos
(EF6) y marketing (EF7) para soportar la estrategia corporativa EC6, fortaleciendo los recursos

y capacidades de la organizacion con el fin de reducir la dependencia en la figura de Adria.

5.2.4 Estrategias DA

En la Tabla 6 se muestran las estrategias para este cuadrante.

Tabla 6. Estrategias DA para elBullifoundation

Estrategias Descripcion Nivel de
DA Estrategia

Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar los esfuerzos de .
EC1 marketing del Lab, la Bullipedia y el 1846. Corporativo

Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica,
estableciendo agentes en estos mercados.
Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y ayuda social con un

EC6 modelo de negocio definido, potenciando sus actividades y la marca “elBulli” Corporativo
en lugar de las actividades de Adria.

EC2 Corporativo

EC7 Tener un plan de contingencia o estrategia de salida. Corporativo

Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de
EUN1 mejorar la credibilidad del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia, UN
en el mediano plazo.

Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres
EUN2 educativos de innovacién a partir de la gastronomia mediante alianzas con UN
Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

Realizar convenios con los ecologistas y el ayuntamiento con obligaciones para

EUN3 proteger y mantener la reserva natural. UN
Acelerar la ejecucion y apertura del 1846 sirviendo de vitrina a las creaciones
EUNG de los Ultimos 5 afos. UN
EUN7 Lanzar el portal de la Bullipedia y aprovechar para difundir el contenido de la UN
Fundacion.
Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al sector
EUNS gastronémico a través de acuerdos de colaboracion. UN
Iniciar campafias promoviendo la marca “elBulli” apalancandose en la imagen .
EF1 de Adria, en el corto plazo. Funcional
Armar un plan de comunicacion interna para que el sentido de urgencia sea
EF5 compartido entre los colaboradores de manera que se garantice el éxito del Funcional

proceso de transformacion mediante la materializacion de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Las estrategias intensivas propuestas EC1, EC2 y de diversificacion relacionada y desarrollo de
mercado EUN2 contrarrestan las debilidades y evitan las amenazas presentes en la Bullipedia.
Por otro lado, se propone concretar alianzas con organizaciones externas al sector gastronémico
para solucionar la dependencia que tiene la organizacion con Telefénica como principal

aportante de la organizacion (EUNS).
5.3 Matriz PEYEA

Al aplicar el analisis de la posicion estratégica y evaluacion de la accion®® (PEYEA), que se

muestra en el Anexo 10, a las tres unidades de negocio se concluye lo siguiente:

En el caso del Lab el andlisis PEYEA determina una postura claramente agresiva, que se
sostiene principalmente por la fortaleza financiera actual soportada en los aportes de la
fundacién Telefdnica y por la diferenciacion que consigue a través de su metodologia, equipo
multidisciplinario y gestion del conocimiento. La propuesta de valor diferenciada encuentra
cabida en una industria en pleno crecimiento, gracias a la propuesta de valor, al prestigio de la
marca “elBulli” y el manejo de las relaciones publicas. Entre las estrategias recomendadas,
David (2013) plantea para este cuadrante el desarrollo de mercado y la diversificacion
relacionada. Para ello, desarrollar alianzas con instituciones educativas de alta competitividad

en el mundo y fuera de Espafia resulta conveniente.

En el caso de la Bullipedia, la pristina calidad que se anticipa para el portal y las publicaciones,
que seguirian los precedentes editoriales de elBulli, asi como una propuesta de valor Gnica hasta
la fecha determinan un conjunto de importantes fuentes de ventaja competitiva que se
desarrollarén en una industria rentable y en crecimiento. En el cuadrante de estrategia agresiva,
en el que se encuentra la Bullipedia, las estrategias de desarrollo de mercado y desarrollo de
producto se relacionan mejor con el alcance global del negocio y con la gran capacidad de la

Fundacion para la innovacion.

Por otro lado, el 1846 se ubica en el cuadrante que tiene como postura adecuada la estrategia
competitiva. Siendo esto asi, debe aprovechar su capacidad de gestién del conocimiento y el

gran archivo del restaurante elBulli.

% E| anélisis PEYEA (Rowe et al., 1984) se usa para determinar la postura estratégica de una organizacién o de sus
unidades de negocio. Cada uno de los cuatros cuadrantes indica si una estrategia agresiva, conservadora, defensiva o
competitiva es la mas adecuada para una organizacién o unidad de negocio. Los ejes de la fortaleza de la industria y
estabilidad del entorno representan las dimensiones externas y los ejes de las fuerzas financieras y de la ventaja
competitiva representan las dimensiones internas.
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Al relacionar las estrategias para las tres unidades de negocio propuestas en la matriz FODA
(TOWS) con las posturas estratégicas determinadas a través del anélisis PEYEA, se observa una
clara concordancia de estrategias obtenidas utilizando dichas matrices. Las estrategias
corporativas y de unidad de negocio méas valoradas de la matriz FODA seran aquellas que

orientan el plan estratégico de la Fundacion bajo directivas de inversion y crecimiento.
6. Seleccidn de las estrategias para elBullifoundation

La matriz de la decisién estratégica asocia las estrategias resultantes de las matrices FODA y
PEYEA, con la finalidad de mantener aquellas que muestran coincidencia en ambas. Todas
aquellas estrategias seleccionadas formaran parte de la matriz cuantitativa de planificacion

estratégica (MCPE), donde se evaluara su alineacién con los factores claves de éxito.
6.1 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Trece estrategias han sido seleccionadas y son las siguientes: estrategias corporativas (EC1,
EC2, EC4 y EC6), estrategias de unidad de negocios (EUN1, EUN2, EUN7 y EUNS) y
estrategias funcionales (EF1, EF2, EF3, EF4 y EF7). En el Anexo 11 se muestra la matriz MDE.

6.2 Matriz Cuantitativa de la Planificacién Estratégica (MCPE)

La MCPE confirma la estrategia de desarrollo de mercado mediante la internacionalizacion
hacia Latinoamérica. Asimismo, propone como estrategia diversificacién relacionada mediante
el lanzamiento efectivo de talleres educativos de innovacion a partir de la gastronomia. En el

Anexo 12 se muestra el desarrollo completo de la matriz MCPE.

Por otro lado, se considera que la estrategia genérica de enfoque por diferenciacion que viene
adoptando la Fundacion es la adecuada. Esta eleccion esta sustentada en el cumplimiento por
parte de la Fundacion de los lineamientos expuestos por Porter (1980) para dicha estrategia:
cualidades creativas, ingenieria de productos y servicios, excelentes capacidades en

investigacion e imagen de marca reconocida entre otros.

La evaluacion determina ademas que es Util una estrategia de penetracion de mercado,
fundamentada principalmente en la difusion de manera efectiva de los éxitos conseguidos hasta
el momento y en la aceleracion de la ejecucion del 1846 y de la Bullipedia con el fin de afianzar
su credibilidad, y asimismo lanzar un plan de marketing para fortalecer la marca “elBulli”,
reduciendo gradualmente la dependencia de la imagen de Adria y desarrollar un plan de

publicidad enfocado en dar a conocer la metodologia SAPIENS a clientes claves para el Lab.
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6.3 Matriz de estrategias y objetivos estratégicos (OE)

La tabla 7 muestra la matriz de estrategias frente a los objetivos estratégicos.

Tabla 7. Matriz de estrategias y objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos

Niveles de Estrategia

Estrategias a nivel corporativo

OE1:
Garantizar la

sostenibilidad
OE2: Potenciar
el valor de la

marca "elBulli"

OE3: Fortalecer

los 6rganos de

gobierno

OE4:
Internacionaliza

r la Fundacion

OE5:
Robustecer el

capital humano

Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar
O | los esfuerzos de marketing del Lab, la Bullipedia y el 1846.

\

\

<\

Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia
Latinoamérica, estableciendo agentes en estos mercados.

EC2

Redisefar el modelo de negocio mejorando la coherencia de la
propuesta de valor, identificando los socios y actividades
claves y reforzando los principales recursos.

EC4

Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y
ayuda social con un modelo de negocio definido, potenciando
sus actividades y la marca “elBulli” en lugar de las actividades
de Adria.

EC6

strategias a nivel de UN

Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico,
con el fin de mejorar la credibilidad del Lab y posicionarlo
como lider en esta metodologia, en el mediano plazo.

EUN1 |m

Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de
talleres educativos de innovacion a partir de la gastronomia
mediante alianzas con Escuelas de Negocios en Espafia y
Latinoamérica.

EUN2

Lanzar el portal de la Bullipedia y aprovechar para difundir el
contenido de la Fundacion.

EUN7

Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al
sector gastrondmico a través de acuerdos de colaboracion.

EUNS

strategias a nivel funcional

Iniciar campafias promoviendo la marca  “elBulli”
apalancandose en la imagen de Adria, en el corto plazo.

EF1 |m

Expansion internacional de la gestion de Recursos Humanos
para expandir la base de talento y promover la participacion
desde los paises de origen del personal.

EF2

Suscribir convenios con socios locales en Latinoamérica.

EF3

Disefiar un plan de fundraising.

EF4

Fortalecer la marca “elBulli” y reducir gradualmente la
dependencia de la imagen de Adria en el mediano y largo plazo
difundiendo la auditoria del proceso creativo y la metodologia
SAPIENS como atributos diferenciadores de la marca.

EF7

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Al examinar la relacion entre las estrategias seleccionadas en la MCPE y los objetivos

estratégicos, se determina que cinco estrategias son efectivas para lograr los objetivos

estratégicos: EC4, UN2, EUNS, EF2 y EF3, las cuales aparecen resaltadas en la Tabla 7.

6.4 Matriz de alineamiento estratégico

La Tabla 8 representa el resumen de objetivos estratégicos y estrategias finalmente

seleccionadas y a su vez muestra la propuesta para los objetivos de los planes funcionales, que

se desarrollan para materializar las estrategias.

Tabla 8. Matriz de alineamiento estratégico

Obijetivos estratégicos

mejorando la
coherencia de la
propuesta de valor,
identificando los
socios y actividades
claves y reforzando
los principales

mediante el
lanzamiento de
talleres educativos de
innovacion a partir de
la gastronomia

mediante alianzas con

Escuelas de Negocios

organizaciones
externas al sector
gastronémico a
través de acuerdos
de colaboracién.

gestion de Recursos
Humanos para
expandir la base de
talento y promover
la participacion
desde los paises de
origen del personal.

OE1l OE2 OE3 OE4 OE5
Garantizar la Potenciar el valor de | Fortalecer los 6rganos | Internacionalizar la Robustecer el
sostenibilidad la marca "elBulli" de gobierno Fundacién capital humano
Estrategias
EC4 EUN2 EUNS8 EF2 EF3
Redisefiar el modelo | Ampliar el espectro Concretar alianzas | Expansion Suscribir convenios
de negocio de aportantes estratégicas con internacional de la con socios locales

en Latinoamérica.

estrategia operativa
*QOptimizar los
costos para la
Fundacion y para las
Escuelas de
Negocios asociadas

atraccion y seleccion
de talento a nivel
internacional

* Fortalecer los
6rganos de gobierno
corporativo

* Mejorar el nivel
de bienestar de los
colaboradores

* Promover la
igualdad

* Generar
conciencia sobre la
responsabilidad
ambiental

recursos. en Espafia y
Latinoamérica.
Lineamientos Estratégicos para los Planes Funcionales
(se desarrollan solamente para los Talleres de Innovacién de Experience
Marketing Operaciones Recursos Humanos RSE Finanzas

* Crecimiento de * Asegurar y * Gestionar el talento | * Difundir la * Asegurar la
los ingresos mejorar la calidad mediante la importancia de la sostenibilidad de la
* Potenciar la de los talleres fidelizacion creatividad y de la Fundacion
marca "elBulli" *Mejorar la * Disefiar politicas de | innovacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

7 Definicion de la orientacion estratégica

La Fundacion mantiene la estrategia genérica de enfoque por diferenciacion basada en la

innovacién y la gestion del conocimiento. El eje principal para la ejecucién del plan estratégico
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serd el redisefio del modelo negocio (EC4) incorporando los talleres educativos de innovacion
propuestos en EUN2, desarrollando sinergias con las estrategias EUN8, EF2 y EF3. Estos
talleres educativos tendrdn a la gastronomia como medio didéactico para el ejercicio de la
innovacion y aprovechardn los recursos y capacidades existentes, lo que desencadenard la
expansion del espectro de aportantes a través de alianzas con escuelas de negocios de prestigio,
desarrollando a la vez nuevos mercados y construyendo capacidades de los colaboradores de la

organizacion.

En paralelo se debe lanzar el portal de la Bullipedia (EUN7) y abrir a la brevedad el 1846 (EC1)
tomando solamente la extension de terreno en Cala Montjoi permitida por la legislacion vigente
de espacios naturales protegidos. La elaboracion de planes funcionales para el Lab, el 1846y la

Bullipedia escapa al alcance de esta investigacion.
8 Reformulacién del Modelo de Negocio

El taller de innovacion gastronémica, cuyo nombre propuesto en esta investigacion es
elBulliExperience, en adelante Experience, ofrecerd a las escuelas de negocios de prestigio en
Espafia y Latinoamérica un contenido educativo que busca, a través de la gastronomia, retar la
creatividad, despertar el espiritu innovador y estimular la generacion de ideas para los

emprendimientos de los participantes.

Para materializar el proyecto se firmaran convenios entre las escuelas de negocios y la
Fundacion, procurando un flujo de ingresos similar para ambas partes, con lo cual aquéllas
pasaran a formar parte de las filas de los angeles inversores, de manera que se ampliara el

espectro de aportantes de la Fundacion.

Las escuelas de negocios seran los nuevos Partners de la Fundacion y podran asociar su imagen
a la marca “elBulli”, que es una referente en el d&mbito de la innovacion. Estos convenios

favorecen el modelo de negocio abierto de la Fundacion.

Para el desarrollo de Experience, los Partners dispondran de espacios adecuados dentro de su
infraestructura y Experience proveera a su costo los médulos de cocina portétiles tipo container.
En Experience, los estudiantes experimentaran el proceso creativo del restaurante elBulli, bajo
la guia y tutela de miembros de la Fundacién y de profesores de los Partners que seran
capacitados en la sede de la Fundacién, utilizando las sinergias de ambas organizaciones y
mejorando las capacidades de sus miembros. EI Grafico 2 muestra una fotografia de la cocina

del restaurante elBulli en el afo 2010, los modulos de cocina contaran con un disefio similar
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para facilitar el estilo de trabajo en equipo para la generacion de ideas creativas que tenia lugar

en el restaurante.

Los planes funcionales que se desarrollan en los capitulos siguientes obedecen a la creacion de
Experience, que es la principal propuesta para resolver el problema formulado. En la tabla 9 se
presenta el lienzo de modelo de negocio (Osterwalder, 2010) de Experience, el cual agregara
valor y generard sinergias al incluirse dentro del modelo de negocio actual de la Fundacion. En
el Anexo 13 se muestra un programa prototipo para los talleres.

Grafico 2.

- g

Cocina en equipo en elBulli (2010)

,
Elaboracion: Adria, Soler y Adria (2010)
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Tabla 9. Lienzo modelo de negocio de elBulliExperience

Asociaciones

Actividades

Claves

-Instituciones
educativas de
renombre que ya
forman parte de la
red de contactos
de la Fundacion
-Escuelas de
negocios que se
van asociando al
programa como
Partners.
-Comunidad de
innovadores que
participan o han
participado en los

-Generacion de
contenidos aplicando
SAPIENS.
-Actividades de
difusion BTL a
escuelas de negocios
objetivo y alumnos.
- Capacitacion a
profesores de los
Partnersy a los
miembros de la
Fundacion.
-Desarrollo de los
talleres y direccion
de los programas.

proyectos de la
Fundacion
Telefonica.

Recursos Claves
-La marca “elBulli”.
-Investigadores del
Lab.

-El know-how de la
aplicacion de la
metodologia
SAPIENS.

-Ferran Adria.

-Las sedes del 1846
y el Lab.

-La Bullipedia.

Propuesta de Valor

Relaciones con los

-Experimentar y retar
la creatividad,
fomentando el
liderazgoy la
innovacion a través de
dinamicas grupales
empleando la
gastronomia, bajo la
tutela compartida de
miembros de la
Fundaciény
profesores de los
Partners.

- Generamos
diferenciacién en las
Escuelas de Negocio
Partners con un
contenido educativo
innovador, parala
atraccion de
estudiantes que
buscan destacar en
innovacion.

Clientes

-Los estudiantes van a
redescubrir o
amplificar su
creatividad.

-Los Partners
potencian las
habilidades de sus
alumnos.

Canales

-Redes de contacto
académicas existentes
para enfocarse en las
instituciones objetivo.
-Redes sociales, prensa
digital e impresa,
bloggers y lideres de
opinidn.

Segmentos de
Mercado

-Escuelas de
negocios de

prestigio en Espafa y
Latinoamérica.
-Estudiantes de las
escuelas de negocios
de gran prestigio.

Estructura de Costos

Experience.

-Planilla del personal de la Fundacién que participan en

-Capacitacion del personal involucrado en el proyecto, tanto de
los miembros internos como profesores de los Partners.

-Gastos de representacion (pasajes, viaticos) y difusion

(eventos, marketing directo, publicidad).
-Desarrollo de contenidos académicos para los talleres.
-Insumos para el desarrollo de Experience.
-Adquisicion y mantenimiento de los médulos de cocina para el
desarrollo de los talleres.

Fuentes de Ingreso
-Auspicio por parte de las escuelas de negocios

Partners.

Fuente: Elaboracion propia, 2016. (Tomado de Osterwalder (2010)).
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Capitulo VI: Plan de Marketing

1. Objetivos de marketing propuestos

Los objetivos de marketing para Experience propuestos para el periodo 2016-2020, indicados en

la Tabla 10, estan referidos al cumplimiento de los siguientes lineamientos estratégicos:

Tabla 10. Objetivos del plan de marketing 2016-2020

Llnean]w,tnto Objetivos Especificos Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020
Estratégico
Abrir talleres en N° paises con
Oom1 Espafia y presencia de - 1 4 6 6
Latinoamérica. Experience
% de
Aumentar la articipacion
Crecimients OM2 participacion del En s pal,ses o 43%  4T%  73%  100%
mercado en cada palses (3/7) (9/719) (16/22) (22/22)
de los . con presencia
. pais. .
ingresos de Experience
Incrementar
continuamente el N° de talleres
OoM3 flujo de aportes - 36 126 273 482
: contratados
provenientes de los
Partners.
Incrementar la % de
. recordacion de la incremento de
Potenciar la marca “elBulli” a blsquedas en
marca OoM4 - q 100% 200%  400% 800% 1000%
" través de los Google
elBulli
talleres de respecto del
innovacion. 2015

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

2. Desarrollo de las acciones para el plan de marketing

Experience, que es el nombre del taller basado en la metodologia SAPIENS, encaja dentro de la
categoria de talleres educativos para la estimulacion de la creatividad, especificamente para
fomentar la innovacién en ambientes de negocios. Asi, el producto serd una alternativa
diferente a través de la cual propiciar que los alumnos piensen de manera creativa, y aprendan a

potenciar el proceso de generacion de ideas y proyectos innovadores.
2.1 Acciones para el crecimiento de los ingresos

El mercado objetivo de Experience son las escuelas de negocios de reconocido prestigio que
dan especial importancia a la innovacién. El proyecto tendrd operaciones en Esparia, pais de

origen de la Fundacion, y ademas se desarrollara en los paises de Latinoamérica con presencia
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de Telefénica. Especificamente, en la tabla 11 se detallan los paises objetivo; para mayor

referencia ver también el Anexo 14y el Anexo 15.

Asi, para el OM1, abrir talleres en Espafia y Latinoamérica, en el 2016 se iniciaran
conversaciones con las escuelas de negocios target en Espafia para asegurar el lanzamiento de
Experience en dicho pais el 2017. A partir del 2018 se incorporan Perl, Chile y México; y el
2019, Colombia y Argentina. La expansion se impulsard mediante la difusion de las historias de
éxito y en el crecimiento exponencial de la red de contactos y de la presencia en redes sociales,
las cuales serdn gestionadas por un community manager. También se desarrollardn eventos

protocolares con embajadas y organismos internacionales con interés en la educacion gerencial.

Tabla 11. Criterios de seleccién de los paises objetivo

oo o o | nido 1 it Bt
Paises Presencia de Telefénica . g de la lista de San
Human Capital & Researchy .
. . Pellegrino de 2015
Business Sophistication
Espafia v v v
Perl v v
Chile v v v
México v v v
Colombia 4 4
Argentina v v

Fuentes: Elaboraciéon propia, 2016. (The Global Innovation Index (s.f.), The S. Pellegrino World's 50 Best
Restaurants, (2015)).

Las instituciones educativas dentro del espectro de paises objetivo son seleccionadas sobre la
base del Best Masters Ranking Worldwide 2015-2016 de Eduniversal®* (ver Anexo 16 y Anexo
17). El canal serd de venta directa: en la medida en que haya mayor interaccién con las
escuelas de negocios objetivo, se obtendra retroalimentacion sobre la propuesta que Experience

ofrece.

Para el OM2, aumentar la participacion de mercado en cada pais, a partir del 2017 se iniciaran
campafas de prensa en medios locales, sobre la base de entrevistas y notas de prensa para
potenciar a Experience en los paises que cuenten con él. Asimismo, en cada pais Experience

contara con agentes locales.

Para el OM3, incrementar continuamente el flujo de aportes provenientes de los partners,
ademas de las acciones para incrementarlos en, se desarrollard un trabajo de seguimiento al

éxito en los programas en curso con el fin de fomentar la adopcién de més talleres en otros

%1 | os rankings especificos considerados para la seleccién de escuelas de negocios son los siguientes: Eduniversal
Best Masters Ranking Executive MBA & MBA part time - Latin America y Eduniversal Best Masters Ranking
Executive MBA & MBA part time - Western Europe. (Eduniversal, s.f.)
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programas de postgrado de las mismas escuelas de negocios, procurando un crecimiento al
interior de cada una de ellas no menor al 50% anual, con la meta de triplicar el alcance del
convenio inicial en tres afios. La tabla 12 muestra la evolucién del nimero de talleres por afio y

pais.

Tabla 12. Namero de talleres por afio y pais

N° de Talleres 2016 2017 2018 2019 2020
Argentina 0 0 0 12 30
Chile 0 0 12 30 57
Colombia 0 0 0 12 18
México 0 0 24 60 114
Perl 0 0 12 30 57
Espafia 0 36 78 129 206
Total 0 36 126 273 482

Fuente: Elaboracion propia, 2016

2.2 Acciones para potenciar la marca “elBulli”

Para el OM4, incrementar la recordacion de la marca “elBulli”, la estrategia de promocidn seré
principalmente BTL* utilizando el marketing directo. Ademas, se gestionara la presencia de la
Fundacion en la Internet. Se monitoreara la actividad de bisqueda en los paises objetivo, para
actuar de manera especifica con la prensa, los lideres de opinién y las redes sociales.
Finalmente, se generaran memorias anuales para publicar las actividades realizadas y el impacto

positivo que generan.

Es imprescindible cuidar la imagen de la marca “elBulli” a través de la gestion de la evidencia
fisica. Por ello, Experience prestara total atencién a la arquitectura y disefio, forma y tipo de
materiales con los que se han construido y equipado los mddulos de cocina donde se llevaran a
cabo las sesiones. Asimismo, velara por el disefio de un espacio donde prime una atmdsfera
calida cuidando detalles como la iluminacion, distribucion, colores, aroma, sonido que
favorezcan las sensaciones, a través de la interaccion con los diversos materiales repartidos en
clases con la finalidad que sesion a sesion los alumnos vivan una experiencia creativa completa

y Unica.
3. Presupuesto de marketing

El presupuesto (ver la tabla 13) en marketing directo se incrementa considerablemente a partir
del 2017 debido a que ese afio recién se tiene proyectado llevar la propuesta a varios paises de

Latinoamérica.

32 . P . . . L .
Below the line, es una técnica de marketing que consiste en el empleo de técnicas de comunicacion no masivas
pero si dirigidas a segmentos de mercados muy especificos.
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Tabla 13. Presupuesto de marketing 2016-2020 (€)

Gastos Marketing 2016 2017 2018 2019 2020
Eventos

Lanzamiento de Experience 30,000 0 36,000 24,360 0
Publicidad

Revistas y Websites de Innovacion 18,000 73,080 111,264 112,933 114,627

Videos de lideres de opinion a través de los Social Media 10,000 40,600 61,814 62,741 63,682

Invitaciones a partners y lideres de opinion claves 8,000 32,480 49451 50,193 50,945
Marketing Directo

Pasajes y viaticos del personal (total paises target) 2,000 61,400 134,000 198,040 261,011

Invitaciones a clientes (p.e.: restaurantes total paises target) 2,000 9,135 27,816 50,193 70,050
Desarrollo Web

Desarrollo de web y gestién de presencia en la Internet 11,121 5,660 5,745 5,831 5,919
Otros Marketing

Otros gastos de Marketing 8,112 22,236 42,609 50,429 56,623

TOTAL 89,233 244,591 468,699 554,719 622,857

Fuente: Elaboracion propia, 2106.
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Capitulo VII: Plan de Operaciones

1. Objetivos de operaciones propuestos

Experience seguira una estrategia de operaciones que ubica en primer lugar a los colaboradores

y a los clientes; asi sus operaciones se entenderan bajo el modelo de la cadena de servicios-

beneficios desarrollada por Heskett et al. (1994). Los objetivos de operaciones en la tabla 14

son establecidos sobre la base de la identificacion de temas criticos en las intersecciones de las

directivas de desempefio con las areas de decision®, tal como se desarrolla en la matriz de

estrategia de operaciones en el Anexo 18.

Tabla 14. Objetivos del plan de operaciones

Llnean)w,tnto Objetivos Especificos Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020
Estratégico
% de respuestas
Mejorar Super6 mis
001 continuamente la expectativas a ) 60% 75%  80%  85%
experiencia del la evaluacion
alumno en el taller  del curso por los
alumnos
Optimizar la % de plena
Asegurar y estion de los satisfaccion de
mejorarla 002 gestl . 70% 80%  85%  90%
! ambientes de los expositores
calidad de ;
trabajo. y alumnos.
los talleres
Implementar y % de cobertura
mantener un efectiva de la
sistema informatico  gestion de 50% 60% 70%  80%
003 para la gestion de la  calidad. -
calidad académica % de 70% 75% 85%  90%
y de las actividades  satisfaccion con
de soporte. el sistema Tl
NUmero de
Gestionar el iniciativas de
Mejorar la conocimiento del mejora
estrategia 004 negocio bajo una estratégica: 5 4 3 2
operativa estrategia de trade-offs para
aprendizaje la estrategia
operativa
Optimizar Optimizar los % de reduccion
los costos
ara la f:ostos para Ig, de costos por
para 005 implementacion de  taller para las - 10% 5% 5% 5%
Fundaciény
los talleres de Escuelas de
para los - .
cocina Negocios
Partners

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3 El analisis de la interseccién entre objetivos de desempefio y areas de decision para la identificacion de temas
criticos para la estrategia de operaciones corresponde a la teoria desarrollada por Slack y Lewis (2015).
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2. Desarrollo de las acciones para el plan de operaciones
2.1 Acciones para asegurar y mejorar la calidad de los talleres

Experience se realizard en el espacio brindado por cada Partner, quienes dispondran de un
mdodulo de cocina tipo container disefiado y entregado por el Lab. Los talleres contardn con un
profesor de la institucion Partner capacitado en la metodologia SAPIENS y un expositor del
Lab a tiempo parcial. El taller desarrollara un 80% de actividades practicas y un 20% de
exposicion y discusion de las teorias de innovacion y emprendimiento. Se desarrollaran con
grupos de veinte alumnos, en cuatro sesiones de cuatro horas cada una, lo cual da lugar a un

total de dieciséis horas por taller.
El disefio de los procesos y la pedagogia tendra en cuenta estos objetivos de aprendizaje:

e Experimentar de manera vivencial y ludica a través de la gastronomia como las ideas
creativas se convierten en innovaciones que generan valor.

¢ Reconocer los problemas como oportunidades para formular soluciones creativas.

e Construir soluciones en un ambiente multidisciplinario de forma individual y grupal.

e Aprender a afrontar situaciones reales complejas cuestionandose todo.

e Proponer soluciones de mejoras aplicando SAPIENS.

De esta manera, para el cumplimiento del OO1, mejorar continuamente la experiencia del
alumno en el taller, el primer afio se disefiardn los procesos y la pedagogia para el taller,
implementando talleres piloto y contratando asesoria externa en pedagogia; en adelante se
procedera con procesos de mejora continua, revisando videos de los talleres y utilizando
evaluaciones de calidad académica y de actividades de soporte, cuya validez instrumental sera

probada por auditores externos de calidad.

Para cumplir con el OO2, optimizar la gestion de los ambientes de trabajo, el Gerente de
Gestidn de Activos enfocard la gestion hacia la satisfaccion de los expositores y de los alumnos,
y se apoyara en las capacidades actuales de supply chain management de la Fundacién para la

adquisicion de equipos y el ensamblaje de los médulos de cocina.

Para el OO3, implementar y mantener un sistema informatico para la gestion de la calidad
académica y de las actividades de soporte, se extenderan las capacidades de Tl de la Fundacién

para abarcar la gestion de la calidad académica y de las actividades de soporte.
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2.2 Acciones para mejorar la estrategia operativa

Para el OO4, gestionar el conocimiento del negocio bajo una estrategia de aprendizaje, se
desarrollardn reuniones semestrales para analizar la estrategia de operaciones, identificando

temas criticos para realizar un streamlining de procesos y mejorar la experiencia del usuario.
2.3 Acciones para optimizar los costos para la Fundacion y para los Partners

Para el OO5, optimizar los costos para la implementacion de los talleres de cocina, las
actividades de gestién del conocimiento del negocio y de mejora continua de la calidad se

enfocaran en la reduccion de costos para los clientes.
3. Presupuesto de operaciones
El presupuesto de operaciones se muestra en la tabla 15.

Tabla 15. Presupuesto de operaciones 2016-2020 (€)

Gastos Operativos 2016 2017 2018 2019 2020

Gastos de Gestion de Operaciones
Gestion de la Calidad

Auditoria de externa de calidad educativa 27,000 26,250 16,538 11,576 12,155

Sistemas informaticos para la gestion de calidad 27,000 26,250 16,538 11,576 12,155

Gestion de la Estrategia Operativa

Desarrollo de reuniones de andlisis estratégico 5,000 5,075 5,151 5,228 5,307
Gastos de Operaciones

Viajes de los Expositores (por N° Taller) 0 21,924 168,751 371,111 664,361

Gastos de Sucursales

Gastos de las Capacitaciones a Profesores 9,000 18,270 21,635 18,822 9,552

Gastos de Mantenimiento de los Médulos de Cocina 0 7,308 25,962 57,094 102,209

Insumos para los Talleres de Cocina 0 21,924 77,885 171,282 306,628
Otros Operaciones

Otros Gastos de Operaciones 10,200 19,050 49,869 97,004 166,855

TOTAL 78,200 146,051 382,327 743,694 1,279,222

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VI1II: Plan de Recursos Humanos

1. Objetivos de recursos humanos

El capital humano en una organizacion basada en el conocimiento es clave. Mas en el caso de la

Fundacion y en particular del Experience, donde el conocimiento es generado en el Lab.
En la tabla 16 se muestran los objetivos del plan de recursos humanos.

Tabla 16. Objetivos del plan de recursos humanos 2016-2020

Lineamiento Objetivos Especificos Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020
Estratégico
Gestionar el Fortalecer las % de expositores
ORH1 capacidades del capital 0 P 100% 100% 100% 100% 100%
talento h capacitados
- umano
mediante la Disefiar una politica de % de rotacion
fidelizacion ORH2 - P 0 50% 45% 40% 30% 25%
retencion de talento externa
Disefiar
politicas de
atracciony Optimizar la atraccion N° de supervisor
seleccion de  ORH3 de talento a nivel y agentes locales 1 1 3 4 6
talento a internacional contratados
nivel
internacional
Fortalecer
A 0,
los 0rganos  yo.., Estrut_:gurar un plan\de % avance del 10% 35% 50% 100% )
de gobierno sucesion para Adria programa
corporativo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Desarrollo de las acciones para el plan de recursos humanos
2.1 Acciones para gestionar el talento mediante la fidelizacion

Se requiere engagement de los miembros y una cultura organizacional basada en valores que
fomente el compartir conocimiento. EI engagement busca asegurar que los colaboradores estén
alineados a los objetivos de la organizacion, enganchados con su trabajo, comprometidos y que
contribuyan al éxito (Schaufeli, 2013). Por esto, es fundamental gestionar la cultura
organizacional, puesto que son las reglas informales que orientan el comportamiento de los
miembros (Chiavenato, 2007), y para ello, se plantea que la cultura tenga como base los valores
propuestos en la Seccién 3 del Capitulo V 0y que los mismos se impregnen en la mentalidad de
los miembros, es decir que no sean una declaracion sino que se manifiesten en sus conductas. Se
considera que el binomio del tipo general de cultura y la creencia normativa sea: constructiva de
realizacion personal.
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Para construir lo dicho anteriormente son esenciales politicas de reclutamiento, seleccion y
gestion del talento. De esta manera, para el ORH1, fortalecer las capacidades del capital
humano, la formacion y capacitacion se ofrecerd al 100% de expositores, agentes locales y
coordinador global. Serd implementada con cursos in-house y externos y enfatizando la
importancia de esta actividad, se contratard a un Gerente de Capacitacion para mejorar las
capacidades de los miembros internos como a los profesores de los Partners en el local de la

Fundacion.

Para el ORH2, disefiar una politica de retencion de talento, los colaboradores del Lab
designados como expositores a partir del 2017 seran remunerados, lo cual constituye un
redisefio en la politica de némina hasta la fecha, puesto que la mitad de la planilla son becarios
y voluntarios. Segun los resultados de las evaluaciones, el incremento salarial sera entre el 4%y

8% con relacion a lo percibido en el afio anterior.
2.2 Acciones para disefiar politicas de atraccion y seleccion de talento a nivel internacional

En la actualidad, las solicitudes de trabajo se realizan Unicamente a través del portal de la
Fundacion y es el departamento de recursos humanos quien realiza la seleccion y reclutamiento.
Ante tal situacion, mediante el ORH3, redisefiar el proceso de seleccion, se incluira de forma
complementaria, a cazadores de talento con experiencia internacional. Ellos seran clave para
generar la red de Experience, que sera gestionada por un coordinador global que se integrara en

el primer afio y se contara con un agente en cada pais, segun progrese la apertura de los talleres.
2.3 Acciones para fortalecer los drganos de gobierno corporativo

Es preciso indicar que el fortalecimiento de los érganos de gobierno comprende un plan de
sucesion para Adria, dicho plan no implica su retiro, sino asegurar el objetivo de la Fundacion
de mantener el legado del restaurante en el tiempo. En tal sentido, para el ORH4, estructurar un
plan de sucesion para Adria, se propone que éste trabaje junto con una consultora especializada
en recursos humanos para identificar a su sucesor. Se proyecta que la capacitacion del sucesor
tendra un horizonte a cuatro afios a fin de reducir la brecha de competencias, hasta el cambio
efectivo de posicion de Adria. Esta tactica incluye la incorporacion temporal de un experto en

planes de sucesion.
3. Presupuesto de Recursos Humanos

El presupuesto de Recursos Humanos se muestra en la tabla 17.
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Tabla 17. Presupuesto de Recursos Humanos 2016-2020 (£€)

Gastos RRHH 2016 2017 2018 2019 2020
Plan de Sucesion de Adria

Remuneracion del Experto en Planes de Sucesion 103,950 109,148 114,605

Constultora de Head Hunting para el sucesor 15000

Remuneracion del Sucesor 259,875 272,869 286,512 300,838
Gastos de Gestion del Capital Humano

Reclutamiento

Consultora Head Hunting Internacional 34,000 26,250 16,538 11,576 12,155

Clima Laboral

Encuestas tercerizadas 5,000 5,075 5,151 5,228 5,307

Actividades de clima laboral 6,000 6,090 6,181 6,274 6,368

Formacién y Capacitacion

Capacitaciones (Pedagogia e Innovacién) 17,325 71,033 120,062 145,166 152,424
Nomina

Remuneracion Gerente de Activos 57,750 121,275 127,339 133,706 140,391

Remuneracién Gerente de Capacitacion 57,750 121,275 127,339 133,706 140,391

Remuneracion Coordinador Global 57,750 121,275 127,339 133,706 140,391

Remuneracion Expositores / Agentes locales 346,500 818,606 1,050,545 1,103,072
Otros Capital Humano

Otros Gastos en Capital Humano 25,058 118,260 173,057 202,102 200,134

TOTAL 275,633 1,300,857 1,903,628 2,223,126 2,201,471

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social empresarial

1. Objetivos de responsabilidad social empresarial

Las estrategias de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) para Experience giran en torno del

eje de crear conciencia acerca de la importancia de la creatividad e innovacion y ensefiar a

pensar a los demas, las cuales responden al analisis de stakeholders contenido en el Anexo 19.

En la medida en que la responsabilidad social empresarial se manifiesta en los ambitos de

recursos humanos, marketing y operaciones, no se plantea un presupuesto especifico para este

plan. Como puede verse en la tabla 18 donde se muestran los objetivos de responsabilidad social

empresarial, éstos se encuentran vinculados a las actividades propias del Experience.

Tabla 18. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial 2016-2020

L|nean]|gnto Objetivos Especificos Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020
Estratégico
Difundir la
importancia de Implementar la Memorias
lacreatividlady ORSE1  transparencia de la publicadas - - 1 1 1
dela informacion auditadas
innovacion
Mejorar el
. nivel de ORSE? Generar bienestar en % de satisfaccion 60% 65% 75% 85%  90%
ienestar de los los colaboradores de empleados
colaboradores
Promover la Promover la N° de extranjeros
igualdad Qlrel=s multiculturalidad contratados ) L E . g
Generar
conciencia Aplicar reguladores de % uso de
sobre la ORSE4 productos - 65% 75% 85% 100%
o acceso a mercados .
responsabilidad certificados
ambiental

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Desarrollo de las acciones para el plan de responsabilidad social empresarial

2.1 Acciones para difundir la importancia de la creatividad y de la innovacién

Para el ORSE1, difundir la importancia de la creatividad y de la innovacion, se promovera la

transparencia y valores propuestos publicando las memorias aplicando la politica de libros

abiertos.
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2.2 Acciones para mejorar el nivel de bienestar de los colaboradores

Para el ORSEZ2, optimizar la sensacion de bienestar, se realizaran encuestas de satisfaccion a los
colaboradores de Experience para identificar la brecha de expectativas, lo cual generara las

capacitaciones adecuadas y promoveré actividades de clima laboral.
2.3 Acciones para promover la igualdad

Para el ORSE3, promover la igualdad, se contratard cazadores de talento con experiencia
internacional para atraer talento de distintas partes del mundo, dando preferencia a la

contratacion de agentes nacionales de la localidad donde se realiza el taller.
2.4 Acciones para generar conciencia sobre la responsabilidad ambiental

Par el ORSE4, generar conciencia sobre la responsabilidad ambiental, dado que los talleres
emplearan productos gastronémicos, éstos deben ser certificados. Las certificaciones serian por
ejemplo: pesca sostenible, ECO-0.K. de Rainforest Alliance, comercio justo (fair trade), de tal
manera que se promueva y se genere conciencia sobre el desarrollo sostenible y el cuidado por

el medio ambiente.
3. Triple cuenta de resultados

Todas las acciones involucran el cumplimiento de la triple cuenta de resultados o Triple Bottom

Line de Elkington (1997), que contienen los siguientes aspectos:

e En el aspecto de responsabilidad econdmica, el objetivo es generar valor a estos
stakeholders que tengan vinculo econémico con la Fundacion.

e En el aspecto de responsabilidad social, establecer principios orientadores que se extiendan
incluso a las comunidades de los alumnos participantes. Establecer una politica de libros
abiertos, a través de la transparencia en la informacién para los colaboradores y aportantes.
Asimismo, se establecerd como prioridad la contratacion de agentes locales del pais de la
escuela donde se dictaran los talleres.

e En el aspecto de responsabilidad ambiental, debe existir el compromiso de cuidar el entorno
y medioambiente. Se implementara el uso cero de papel, alineado con la reduccion del
consumo de materiales, que es clave en la ecoeficiencia, asi como el uso de reguladores de

acceso a los mercados y la contratacion y uso de productos regulados y certificados.
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Capitulo X. Plan financiero

1. Objetivos financieros

Para el plan financiero lo pertinente es determinar cémo Experience coadyuva a lograr la
sostenibilidad la Fundacion. La tabla 19 muestra los objetivos para el desarrollo del plan

financiero.

Tabla 19. Objetivos del plan financiero 2016-2020

Lineamiento

. Objetivos Especificos Indicadores 2016 2017 2018 2019 2020
Estratégico

Incrementar los .
% de incremento

Asegf”?f la OF1 |ngreso_s’de la en las ventas - 100 250 500 1000
sostenibilidad Fundacion
de la Generar valor Valor presente
Fundacion ~ OF2 agregado a la prese € 700,000
L neto a 5 afnos
Fundacion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2. Desarrollo del plan financiero

Se definen dos objetivos para cristalizar la sostenibilidad de la Fundacion, uno que define metas
para los ingresos (OF1) y otro que establece un valor presente neto sobre el flujo de caja
incremental debido a Experience (OF2). Las proyecciones financieras son elaboradas a través
de un modelo en el cual se realizan estimaciones sobre el flujo de caja de la Fundacién
manteniendo sus actuales unidades de negocio para posteriormente considerar el impacto

directo e indirecto con la inclusion de Experience, en los flujos de la Fundacién.
2.1 Proyeccion del flujo de caja para elBullifoundation sin elBulliExperience

Antes de proyectar los ingresos y el flujo de caja del 2016 en adelante, es necesario calcular el
flujo de caja historico a partir de la informacion disponible de la Fundacién®. Dado que hasta el
afio 2011 se realizaron actividades propias del restaurante, y a partir del 2012 recién iniciaron
actividades en el Lab, se parte de la informacion a partir de este afio®, segn se aprecia en la
tabla 20.

% 5610 se cuenta con la informacién de los estados financieros del restaurante EIBulli hasta el 2014.

% Se observa una fuerte caida de los ingresos de explotacion desde el 2012 hasta el 2014, asf como altos costos de
explotacidn, que generan resultados de explotacion negativos. Este comportamiento se relaciona con la migracién de
actividad operativa del restaurante elBulli. Por este motivo, segin se detalla mas adelante, las estimaciones realizadas
sobre la situacion actual de elBulli parten principalmente sobre la base de la informacion registrada el 2014.

41



Tabla 20. Flujo de caja histérico del Bullifoundation

2012 2013 2014

Ingresos de explotacion € 2,032,530 € 849,038 € 470,885
Importe neto Cifra de Ventas €1,915,801 € 752,824 € 456,556
Costo de Explotacién €(2,517,301) € (6,236,573) € (217,609)
Resultado Explotacion € (484,771) € (5,387,535) € 253,276
Ingresos financieros € 477,058 € 425,763 € 200,000
Gastos financieros €(3,824) €(9,145) € (6)
Resultado financiero € 473,233 €416,618 € 199,995
Result. ordinarios antes Impuestos € (11,537) € (4,970,918) € 453,271
Impuestos sobre sociedades € (74,895) €(3,841)
Resultado Actividades Ordinarias € (86,433) € (4,970,918) € 449,431
Ingresos extraordinarios
Gastos extraordinarios
Resultados actividades extraordinarias €- €- €-
Resultado del Ejercicio € (86,433) € (4,970,918) € 449,431
Materiales €73,713 € 58,440
Gastos de personal €1,060,374 €516,501 € 302,571
Dotaciones para amortiz. de inmovil. €47,438 € 40,760 € 39,964
Gastos financieros y gastos asimilados €3,792 €6

Flujo de caja € (38,994) € (4,930,158) € 489,395
Valor agregado € 1,100,067 € (4,413,656) €795,812
EBIT € (484,771) €(5,387,535)  €253,276
EBITDA € (437,332) € (5,346,776) €293,241

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Para las proyecciones de los siguientes cinco afios, y de manera conservadora, se considera el

mismo nivel de ventas y costos de explotacién con los que contaba la Fundacion en el 2014. Se

asumen en cero los ingresos financieros, dado su comportamiento atipico, manteniendo el

mismo nivel de gastos financieros del 2014. Finalmente, para la proyeccién del flujo de caja, se

considera valores constantes de depreciacién, como se muestra en la tabla 21.

Tabla 21. Proyeccion del flujo de caja del Bullifoundation sin BulliExperience

2016 2017 2018 2019 2020
Ingresos de explotacion € 470,885 € 470,885 € 470,885 € 470,885 € 470,885
Costo de Explotacion € (217,609) € (217,609) € (217,609) € (217,609) € (217,609)
Resultado Explotacion € 253276 € 253,276 € 253,276 € 253276 € 253,276
Ingresos financieros
Gastos financieros € (6) € 6) € 6) € 6) € (6)
Resultado financiero € (6) € 6) € 6) € 6) € (6)
Result. ordinarios antes Impuestos € 253271 € 253271 € 253,271 € 253,271 € 253271
Impuestos sobre sociedades € (63,318) € (63,318) € (63,318) € (63,318) € (63,318)
Resultado del Ejercicio € 189,953 € 189,953 € 189,953 € 189,953 € 189,953
Depreciacion € (39,964) € (39,964) € (39,964) € (39,964) € (39,964)
Flujo de Caja € 229917 € 229,917 € 229,917 € 229917 € 229,917

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

42




2.2 Proyeccion de ingresos de elBulliExperience

El aporte de los Partners sera proporcional al nimero de talleres planificados para cada ciclo

académico, consiguiendo una utilidad neta que permita la sostenibilidad de la Fundacion.

Para la estimacion de los ingresos percibidos por los Partners para un taller o curso similar a

Experience se emplea la formula siguiente:

| =——xN

alumnos

Donde: | es el Ingreso por curso/taller similar; Ppr, Precio de un programa top; Cmana, Cantidad

de cursos en la malla curricular; y Naumnes, NUmero de alumnos por taller

Asi, el ingreso del Partner por cursos o talleres similares se muestra en Gltima columna de la
tabla 22.

Tabla 22. Listado de ingreso promedio por el Partner en un taller similar en cada pais

Precio por o
p Inversion N° P Ingresos por
Programas Top Pais alumno/ .
en US$ cursos taller:
curso
20 alumnos
CENTRUM Catélica — Pontificia
Universidad Catélica del Peru-Global MBA Peru $35,200 20 $1,760 -
Universidad del Pacifico-Corporate MBA Per( $40,381 32 $1,262 -
Promedio Curso MBA en Per( $37,790 26 $1,453 $ 29,070
Universidad de los Andes School of
Management-Executive MBA Colombia $16,973 34 $499 -
Promedio Curso MBA en Colombia $16,973 34 $499 $9,984
EGADE Business School- Executive MBA México $56,947 22 $2,589 -
IPADE Business School- Executive MBA MEéxico $46,884 30 $1,563 -
Promedio Curso MBA en México $51,916 26 $1,997 $39,935
P. Universidad Catolica de Chile- Escuela de
Administracion-MBA Executive Intensivo Chile $27,052 18 $1,503 -
Promedio Curso MBA en Chile $27,052 18 $1,503 $30,057
IAE Business School - Universidad Austral-
Executive MBA Argentina $16,000 20 $800 -
Promedio Curso MBA en Argentina $16,000 20 $800 $16,000
IESE Business School-MBA Espafia $83,246 30 $2,775 -
ESADE Business School-MBA Espafia $67,250 28 $2,402 -
Promedio Curso MBA en Espafia $75,248 29 $2,595 $51,895

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los montos que percibird Experience por los talleres se basan en una estimacion del 50% de los

ingresos que percibiria el Partner por un taller similar, sin embargo estos montos no se calculan
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solo a partir de dicha estimacion, sino que contemplan los costos operativos para mantener un

bottom-line objetivo. Asi, los tres niveles de precios se muestran en la tabla 23.

Tabla 23. Precio de los talleres Experience en cada pais

Pais Precio por Taller
Espafia € 23,000
México, Chile y Peru € 17,000
Colombia y Argentina € 11,000

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Alineados a las proyecciones del plan de marketing para el nimero de talleres por afio y pais, se
determinan los ingresos anuales de Experience para el periodo 2016-2020, segln se muestra en
la tabla 24. Esta tabla muestra los ingresos correspondientes a la evolucién en el numero de
talleres contratados que se desarrolla en el tercer objetivo de Marketing (ver explicacion para el

OM3 en la seccidén 0).

Tabla 24. Proyeccién de Ingresos 2016-2020

Ingresos Proyectados (€)

Ingrzzclgss POT 1 2016 2017 2018 2019 2020
Argentina €0 €0 €0 € 132,000 € 330,000
Chile €0 €0 € 204,000 € 510,000 € 969,000
Colombia €0 €0 €0 € 132,000 € 198,000
México €0 €0 £408,000 |  €1,020,000 |  €1,938,000
Perti €0 €0 € 204,000 € 510,000 € 969,000
Espafia €0 | €828000| €1,794000 | €20967,000 | €4,726,500
Total €0| €828000| €2,610000 | €5271,000 | €9,130,500

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.3 Estimacion del flujo de caja de elBulliExperience

Para la estimacion del flujo de caja generado por Experience se proyecta el flujo de inversiones
del proyecto, los ingresos y gastos propios de la operacién, y el servicio de deuda. La
estimacion del flujo de inversiones se realiza considerando € 100,000 por médulo de cocina (ver
la tabla 25), los cuales son necesarios por cada Partner, un afio antes del inicio de los talleres.
Para la estimacion de la depreciacion, se considera cinco afos de vida Util a partir del afio

siguiente de la compra de cada médulo de cocina.
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Tabla 25. Inversion 2016-2020

2016 2017 2018 2019 2020
Inversion inicial € (300,000) € (630,000) € (771,750) € (694,575) € -
Reposicién € - € - € - € - € -
Inversion total € (300,000) € (630,000) € (771,750) € (694,575) € -
Depreciacion € - € (60,000) € (186,000) € (340,350) € (479,265)

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Para la estimacion del flujo operativo generado por Experience se construyen las cuentas de
Perdidas y Ganancias (sin financiamiento). La estimacion de los ingresos se basa en la
estimacion de demanda presentada y los precios fijados. Asimismo, los costos y gastos del
Experience consideran costos fijos y costos variables segun el nimero de Partners y el nimero
de talleres que se realizaran (ver tabla 26). Finalmente, los desembolsos por impuesto a la
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renta®® se proyectan como el diferencial®’ del impuesto generado por Experience, y el nivel de

impuestos de la Fundacion presentado en la tabla 21.

Tabla 26. Cuentas de pérdidas y ganancias (sin financiamiento)

2016 2017 2018 2019 2020
Ingresos € - € 828,000 € 2,610,000 € 5,271,000 € 9,130,500
Gastos Operativos € (78,200) € (146,051) € (382,327) € (743,694) € (1,279,222)
Gastos de Gestidn de Operaciones € (59,000) € (57,575) € (38,226) € (28,381) € (29,617)
Gastos de Operaciones € (9,000) € (69,426) € (294,232) € (618,310) € (1,082,750)
Otros Operaciones € (10,200) € (19,050) € (49,869) € (97,004) € (166,855)
Gastos RRHH € (275,633) € (1,300,857) € (1,903,628) € (2,223,126) € (2,201,471)
Plan de Sucesion de Adria € (15,000) € (363,825) € (382,016) € (401,117) € (300,838)
Gastos de Gestion del Capital Humano € (62,325) € (108,448) € (147,932) € (168,245) € (176,255)
Némina € (173,250) € (710,325) € (1,200,623) € (1,451,662) € (1,524,245)
Otros Capital Humano € (25,058) € (118,260) € (173,057) € (202,102) € (200,134)
Gastos Marketing € (89,233) € (244,591) € (468,699) € (554,719) € (622,857)
Eventos € (30,000) € - € (36,0000 € (24,360) € -
Publicidad € (28,000) € (113,680) € (173,078) € (175,674) € (178,309)
Relaciones Publicas € (8,000) € (32,480) € (49/451) € (50,193) € (50,945)
Marketing Directo € (4,000) € (70,535) € (161,816) € (248,233) € (331,061)
Desarrollo Web € (11,121) € (5,660) € (5,745) € (5,831) € (5,919)
Otros Marketing € (8,112) € (22,236) € (42,609) € (50,429) € (56,623)
Costos y Gastos € (443,066) € (1,691,499) € (2,754,654) € (3,521,539) € (4,103,550)
EBITDA € (443,066) € (863,499) € (144,654) € 1,749,461 € 5,026,950
Depreciacion € - € (60,000) € (186,000) € (340,350) € (479,265)
Result. ordinarios antes Impuestos € (443,066) € (923,499) € (330,654) € 1,409,111 € 4,547,685
Impuestos sobre sociedades € 63,318 € 63,318 € 63,318 € (352,278) € (1,136,921)
Resultado del Ejercicio € (379,748) € (860,181) € (267,336) € 1,056,833 € 3,410,764

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

% E| impuesto a la renta para la fundacion es de 25%.
%7 Se considera el diferencial puesto que, en un primer momento Experience no genera resultados positivos, por lo
que el incremento de los costos genera un mayor escudo fiscal (y un menor nivel de impuesto) en la Fundacion.
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Con estas estimaciones se construye el flujo de caja libre, el cual muestra el flujo generado por
Experience, segln la tabla 27, en la cual se asume el remate de los médulos de cocina en el

Gltimo afio para efectos de la declaracion del valor residual.

Tabla 27. Flujo generado por elBulliExperience

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas € - € 828,000 € 2,610,000 € 5,271,000 € 9,130,500
Costos y gastos operativos € (443,066) € (1,691,499) € (2,754,654) € (3,521,539) € (4,103,550)
Impuestos € 63318 € 63318 € 63318 € (352,278) € (1,136,921)
Flujo de Caja Operativo € (379,748) € (800,181) € (81,336) € 1,397,183 € 3,890,029
Flujo de Caja de Inversiones € (300,000) € (630,000) € (771,750) € (694,575) € -
Valor residual € 665,355
Flujo de Caja Libre € (679,748) € (1,430,181) € (853,086) € 702,608 € 4,555,384

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

De las estimaciones del flujo de caja libre se observa que para el despliegue de Experience se
requiere de financiamiento durante los tres primeros afios. Para tal efecto, se considera que la
Fundacion aportard el total del flujo de caja anual durante los afios que se requiera, y la
diferencia sera financiada mediante un préstamo bancario®®. Ademéas del financiamiento para
cubrir los saldos negativos del flujo de caja libre, se requiere un monto adicional para hacer
frente a las obligaciones adicionales que se generan, por lo cual se considera un fondeo

adicional de tal manera que sean cubiertos todos los egresos del Experience.

Se modela el servicio de deuda (ver tabla 28) considerando los préstamos anuales necesarios, y
los pagos a realizar por la Fundacion a partir del afio siguiente de incurrir en cada préstamo. Se
considera como costo de deuda 13.43% anual, el cual se calcula como el promedio histdrico
(1999-2014) del ratio gastos financieros/pasivo fijo de la Fundacion, en la medida en que este
promedio representa la tasa promedio exigida por los bancos por el tipo de actividad que viene

desarrollando la Fundacion.

Tabla 28. Servicio de deuda

2016 2017 2018 2019 2020
Prestamo € 449,831 € 1,352,859 € 1,352,952 € 526,815 £ -
Saldo € 449,831 € 1,710,523 € 2,563,477 € 1,889,227 £ -
Pagos € (152,595) € (729,784) € (1,545,433) € (2,143,018)
Interés € (60,428) € (229,785) € (344,367) € (253,791)
Amortizacién € (92,167) € (499,999) € (1,201,065) € (1,889,227)

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

% Si bien una parte del financiamiento podria venir de la Fundacién Telefénica, se considera de manera conservadora
que estas seran cubiertas con préstamos bancarios.
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Se considera el servicio de deuda de las cuentas de Pérdidas y Ganancias (con financiamiento),

para incluir los gastos financieros y el escudo fiscal en los impuestos, para finalmente construir

el flujo de caja del Experience. Ver la tabla 29.

Tabla 29. Flujo de caja del BulliExperience

2016 2017 2018 2019 2020
Ventas € - € 828,000 € 2,610,000 € 5,271,000 € 9,130,500
Costos y gastos operativos € (443,066) € (1,691,499) € (2,754,654) € (3,521,539) € (4,103,550)
Gastos financieros € - € (60,428) € (229,785) € (344,367) € (253,791)
Impuestos € 63318 € 63318 € 63318 £ (266,186) € (1,073,473)
Flujo de Caja Operativo € (379,748) € (860,610) € (311,121) € 1,138,907 € 3,699,685
Flujo de Caja de Inversiones € (300,000) € (630,000) € (771,750) € (694,575) € -
Financiamiento Banco € 449831 € 1,352,859 € 1,352,952 € 526,815 £ -
Amortizacion € - € (92,167) € (499,999) € (1,201,065) € (1,889,227)
Valor residual € 665,355
Flujo de Caja € (229,917) € (229,917) € (229,917) € (229,917) € 2,475,813

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.3.1 Estimaciones de impactos indirectos del BulliExperience sobre la Fundacién.

Se evalla el impacto indirecto generado por Experience en la Fundacion. Se consideran tres

escenarios, que se muestran en la tabla 30, en los que, partiendo del flujo proyectado para el afio

2016, se asume una tasa de crecimiento para los ingresos y los costos de explotacién.

Tabla 30. Tasa de crecimiento por escenarios.

Escenario

Pesimista 1%
Moderado 5%
Optimista 10%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

En la tabla 31 se presenta el flujo de caja de la Fundacidn proyectado inicialmente en la tabla

21, pero considerando el efecto de los impactos indirectos del BulliExperience para un

escenario moderado.
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Tabla 31. Estimacion flujo de caja de elBullifoundation con impactos indirectos

2016 2017 2018 2019 2020
Ingresos de explotacion € 470,885 € 494430 € 519,151 € 545109 € 572,364
Costo de Explotacion € (217,609) € (228,490) € (239,914) € (251,910) € (264,505)
Resultado Explotacion € 253,276 € 265940 € 279,237 € 293,199 € 307,859
Ingresos financieros
Gastos financieros € (6) € (6) € (6) € 6) € (6)
Resultado financiero € (6) € (6) € 6) € 6) € (6)
Result. ordinarios antes Impuestos € 253,271 € 265,935 € 279,232 € 293,193 € 307,853
Impuestos sobre sociedades € (63,318) € (66,484) € (69,808) € (73,298) € (76,963)
Resultado del Ejercicio € 189,953 € 199451 € 209424 € 219895 € 230,890
Depreciacion € (39,964) € (39,964) € (39,964) € (39,964) € (39,964)
Flujo de Caja € 229917 € 239415 € 249,388 € 259,859 € 270,854

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

2.4 Resultados

Los resultados directos de Experience se muestran en la tabla 32 donde se considera una tasa de
descuento de 13.43%* y se obtiene un VAN de € 1,634,247. Cabe mencionar que solo el flujo
de caja del Experience genera una TIR de 43.86% y un VAN de € 726,562.

Tabla 32. Resultados directos del Experience

2016 2017 2018 2019 2020
Flujo de Caja sin estrategia € 229917 € 229,917 € 229917 € 229917 € 229,917
Flujo de Caja del BulliExperience € (229,917) € (229,917) € (229,917) € (229,917) € 2,475,813
Flujo de Caja con BulliExperience € - € - € - € - € 2,705,731

Tasa de descuento 13.43%
VAN € 1,634,247
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Considerando los impactos indirectos de Experience, se genera un nuevo flujo de caja, segun se

presenta en la tabla 33. Este flujo general un VAN de € 1,702,992 en el escenario moderado.

Finalmente, los escenarios estimados de los impactos indirectos del Experience originan un

valor agregado adicional entre € 739,807 y € 870,637, tal como se visualiza en la tabla 34.

% En principio no existe un concepto claro de “rentabilidad” exigida para el caso de fundaciones, sin embargo es
importante considerar una tasa de descuento equivalente a por lo menos el misma del costo de deuda. Esto en la
medida en que una evaluacién a una menor tasa no garantiza para el nivel de riesgo percibido por una entidad
financiera o bancaria, un nivel de caja suficiente para cubrir las obligaciones financieras por Experience.
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Tabla 33. Flujo de caja con impactos indirectos en escenario moderado

2016 2017 2018 2019 2020
Flujo de Caja sin estrategia € 229,917 € 229,917 € 229,917 € 229917 € 229,917
Flujo de Caja del BulliExperience € (229,917) € (229,917) € (229,917) € (229,917) € 2,475,813
Flujo de Caja impacto indirecto € - € 9,498 € 19,471 € 29,942 € 40,937
Flujo de Caja Neto € 0) € 9498 € 19471 € 29,942 £ 2,746,668
Tasa de descuento 13.43%
VAN € 1,702,992

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tabla 34. Impactos directo e indirecto para los tres escenarios

Impacto Impacto
Directo Indirecto
Pesimista € 726562 | € 13,244 | € 739,807
M oderado € 726562 | € 68,745 | € 795,307
Optimista € 726562 | € 144,074 | € 870,637
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Escenario Total




Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

e El modelo de negocio de elBullifoundation al 2016 no ha terminado por definir la forma de
generar valor de manera sostenible. Esto contrasta con un entorno dindmico de innovacién
donde se requiere el despliegue de las estrategias de manera inmediata.

e ElBullifoundation, que participa en las industrias de museos, portales de busqueda y
difusién de contenidos y consultoria de disefio industrial, encuentra en las dos primeras un
bajo atractivo debido a diferentes factores, y en la Gltima, especificamente una intensa
rivalidad de la competencia. Asi, la Fundacién tiene la oportunidad de desarrollar sus
actividades con mejores perspectivas en otras industrias relacionadas con el conocimiento y
la innovacion.

e EIl conocimiento como activo valioso que tiene elBullifoundation y la experiencia que tiene
en la aplicacion de la metodologia SAPIENS pueden ser aprovechados por elBullifundation
en mercados no desarrollados en la actualidad.

e EIl entorno académico de universidades y escuelas de negocio de prestigio han prestado
atencién a las actividades de Adria y estan promoviendo fuertemente la innovacién como
parte de su esquema de formacion.

e Los indicadores del Global Innovation Index, la lista Best 50 de San Pellegrino y la
presencia de Telefénica sirven para determinar que Espafia, México, Chile, Colombia,
Argentina 'y PerQ representan un mercado favorable para el despliegue de
elBulliExperience, el cual es la nueva unidad de negocio propuesta en esta investigacion.

e A través de elBulliExperience, elBullifoundation consigue llevar a cabo su mision a través
de la educacidn de profesionales de negocios en diferentes paises. Asimismo, desarrolla un
enfoque principalmente ontolégico hacia la responsabilidad social, al buscar construir
capacidades y desarrollar el potencial de las comunidades en las que participa, fomentando
el liderazgo y la innovacion, lo que esta alineado con el estilo empresarial de Adria.

e La inclusion de elBulliExperience en el modelo de negocio de elBullifoundation genera una
TIR de 43.86%, un VAN incremental de €795,307, lo que es suficiente para asumir el
financiamiento y hacer sostenible el proyecto en el tiempo. Por otra parte, los ingresos
proyectados en el 2020 pasan de €470,885 a €9,601,385.
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Recomendaciones

e Debido al alcance acotado del trabajo de investigacion s6lo se consignaron a las escuelas de
negocios como mercado objetivo; sin embargo existen amplias oportunidades de llevar
elBulliExperience a otros mercados, tales como la educacion universitaria, organizaciones
privadas y entidades del sector publico.

e Otras fuentes de ingreso para elBulliExperience pueden generarse a través de auspicios
provenientes de marcas reconocidas que participen de la implementacion de los talleres.

e En 2021, tras haber mantenido operaciones en Argentina, Chile, Colombia, Espafia, México
y Peru, elBullifoundation debe ejecutar una segunda etapa de internacionalizacion en
ciudades con importante presencia hispana en los Estados Unidos, y en otros paises de
Latinoamérica.

o EIBullifoundation debe abrir elBulli1846 en la parcela de terreno actualmente autorizada en
Cala Montjoi por la Generalitat de Catalunya, ya que este proyecto no es critico para sus
fines.

e Antes de materializar elBulliExperience, deben realizarse estudios de mercado para
determinar con mayor precision los precios y volimenes en los diferentes paises.

e Dado que el uso de transporte aéreo es intensivo para el dictado de los talleres de
elBulliExperience, serd necesario calcular la huella de carbono y mitigar el impacto
negativo comprando bonos de carbono para mantener un nivel de huella cero.

e EIBulliExperience tiene la oportunidad de mejorar su propuesta de valor a través de
competencias interescuelas, que extiendan las relaciones entre alumnos y escuelas.

e La participacion de Adria en el apice de la estructura organizacional en elBullifoundation a
largo plazo puede restar eficiencia en la organizacion, a pesar del liderazgo y motivacién
que genera en el corto y mediano plazo, por lo que es necesario instaurar un gobierno
corporativo. Ademas, elBullifoundation debe enfatizar la gestion del capital humano para
garantizar la calidad de los entregables y la eficiencia de los procesos, ya que éste representa

un recurso clave.
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Anexo 1. Desarrollo de la formulacion del problema

Se sigue la metodologia propuesta por Smith (1989).

Fase o Contenido Descriptivo

Solucién
del
Problema

(Broad)

Formulacién
del
Problema

Definicion del
Problema

Evento Delimitador o Contenido Mental

Estimulo fisico, evidencia

En un entorno dinamico de innovacion, en el que
se espera un rapido despliegue de las iniciativas
empresariales, los proyectos de elBullifoundation
no se concretan tras cinco afios del cierre del
restaurante, deviniendo en la reduccion del valor
de la marca "El Bulli". Esta situacién es critica, ya
que el valor de la marca es uno de los principales
activos de la organizacion y es esperable
encontrar severas dificultades para recuperar el
terreno perdido en medio de un entorno altamente
competitivo y de rapida evolucién; considerando
ademas la magnitud de los proyectos, de cuya
exitosa ejecucion y difusion depende en buena
parte que “El Bulli” sea nuevamente una
tendencia mundial.

Proceso cognitivo
caracteristico

Conceptualizacion

Representacién Explicita o implicita del problema

Se propone desarrollar un plan estratégico que
responda a las siete preguntas planteadas que
estructuran el problema.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 2. Tendencias de busquedas en Google

A continuacién se muestran las tendencias de busqueda de los términos “Ferran Adria”,
“elBulli” y “Anthony Bourdain”, éste ultimo se incluye como referencia (Google Trends, 10 de
abril de 2016).

Compare searchterms v

elBulli

Restaurant

Ferran Adria Anthony Bourdain

Chet Chef Add term

Beta: Measuring search imterest in fopicsis a beta feature which quickly provides accurate measurements of overall search interest. To
measure search interest for a specific guery, select the "search term” option.

Interest over time
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L
Regional interest _
elBulli Ferran Adria Anthony Bourdain
Region | City
Barcelona 100 me—
Madrid 89 mE—
Valencia 50 .
“» Seville 43 mm
Brussels 38
Copenhagen 38
Sydney 36
<y <

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 3. Lienzo del modelo de negocio de la Fundacion

Asociaciones

Actividades

Claves

-Telefonica (es un
cliente/aportante y
alavezun
proveedor de
tecnologia)

-Escuelas de
Negocio de
renombre.

-Comunidad de
innovadores que
participan o han
participado en los
proyectos de la
Fundacion.

-Generalitat de
Catalunya.

-Procesamiento y
archivo para la
generacion de
contenidos de la
Bullipedia.

-Preparacion de las
muestras, curacion y
administracion en el
1846.

-Gestion del
restaurante del 1846
una vez al mes.

-Innovacion
gastronomica en el
1846.

-Desarrollo de
proyectos de
auditoria del proceso
creativo e innovacion
especificos a pedido
en el Lab.

Recursos Claves
-Ferran Adria.

-El entorno cercano a
Adria.
-Investigadores del
Lab.

-Las sedes del 1846
y del Lab.

Propuesta de Valor

Relaciones con los

Segmentos de

-Misién: Fomentar la
creatividad y la
innovacion.

-Generacion de
contenidos
relacionados con la
gastronomia, que
servira tanto a
profesionales como
aficionados.

-Innovacion de
procesos, servicios y
productos
principalmente
relacionados con la
gastronomia, aunque
también abarca otros
ambitos. El Lab sirve
como punto de
encuentro entre
compafiias
“buscadoras” e
innovadores
“solucionadores”.

-Entretenimiento a los
visitantes del 1846, a
través de una
propuesta inédita y de
Optima calidad.

-Experiencia Unica de
disfrutar la cocina de
“elBulli” en el 1846,
oportunidad para
destacar socialmente.

Clientes

-La principal
relacion con los
clientes es la del
deleite: superar las
expectativas,
revelando un reto a
la imaginacion.
Esta es la marca del
éxito de la
propuesta de valor
y el fundamento
para la fidelidad de
los clientes actuales
y la expansion de la
base de clientes.

Canales

-La prensaen
internet y en otros
medios de
comunicacion es
clave para difundir
la propuesta de
valor de la
Bullipediay
de1846.

-En el caso del Lab,
la red de contactos
es el canal mas
relevante para
contactar a los
potenciales
clientes.

Mercado
-Telefénica.

-Individuos
aportantes.

-Organizaciones
clientes del Lab.

-Profesionales y
aficionados a la
gastronomia
alrededor del mundo.

Estructura de Costos

-Gasto de planilla de la Fundacion.

-Mantenimiento y gastos correspondientes a las sedes
del 1846 y del Lab.

-Mantenimiento de la plataforma digital de la Bullipedia,
costos variables de los contenidos en formatos fisicos.

-Gastos de representacion y difusion de la Fundacion.

Fuentes de Ingreso

-Aporte de fondos por parte de Telefonica e individuos
identificados con la mision.

-Contratos con compafiias clientes del Lab.

-Derechos por contenidos, venta de libros y
suscripciones.

-Boleteria y venta de souvenirs en el 1846 .

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 4. Matriz PESTEL

Variable

Fuente

Actualidad

Tendencia

Impacto

Fuerzas
politicas

http://politica.elpais.com/politica/2015/08/04/actua
lidad/1438681655_606865.html

El sistema de gobierno es de monarquia parlamentaria. El
gobierno lo dirige el poder ejecutivo, actualmente el
presidente es Mariano Rajoy, del partido politico PP, que
gand las elecciones generales en el 2011. El PP es un
partido de derecha.

De acuerdo con la encuesta de intencion de voto
realizada en julio 2015, el PP tiene una intencién de
voto del 28.2%, siendo su mas cercano competidor, el
otro partido tradicional PSOE con 24.9%. La tercera
fuerza es Podemos, partido joven con 15.7%

La distribucion de fuerzas politicas, salvo la presencia de Podemos - partido de
izquierda alternativo-, se mantiene estable en los Gltimos tiempo. A pesar de la
bajada del PP en las elecciones regionales y municipales del 2015, sigue siendo
la fuerza mas votada. En todo caso, los partidos PSOE y PP han demostrado
respeto a las instituciones, la promocién de las inversiones y el deseo de
pertenencia de Espafia a la Union Europea.

Politico

Independen
cia de
Catalufa de
Espafa

http://ccaa.elpais.com/ccaa/2015/07/03/catalunya/
1435916648_955040.html

De acuerdo con la encuesta en Catalufia, sobre el futuro de
ésta en relacion a Espafia, el 37,6% opina que debe ser un
estado independiente, mientras que el 29,3% y 24% opinan
que debe ser una comunidad auténoma y un estado en una
Espafia federal, respectivamente.

La independencia de Catalufia de Espafia es un asunto
de politica constante.

Al tenerla Fundacién la sede principal en Catalufia, una posible independencia,
ocasionaria que Catalufia sea retirada de la Unidn Europea, lo cual representaria
una amenaza para La Fundacién dado que podrian haber modificaciones en la
forma de tributacion, tasas impositivas diferentes, retencion de impuesto a la
renta por servicios prestados al exterior de Catalufia y por tanto seria menos
competitiva respecto a otras organizaciones espafiolas. Asimismo, el
desplazamiento de los colaboradores y visitantes de la Fundacion tendrian
algunas restricciones.

PBI espafiol

http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKT
P.KD

De acuerdo con la informacion del Banco Mundial, al
2014, Espafia report6é un PBI de US$ 1.2 millones a délares
constantes del 2005, esto luego que la economia espafiola
ingresara a un ciclo recesivo en el 2008.

Desde el 2009, el PBI y el PBI per céapita espafiol esta
por debajo del promedio de la UE, demostrando la
inestabilidad econémica.

A pesar del contexto negativo, es una oportunidad para la Fundacion, dado el
escudo tributario que ofrece a las organizaciones cuando realizan aportes a
fundaciones.

Econdmico

Turismo en
espafa

http://www.minetur.gob.es/es-
ES/IndicadoresyEstadisticas/DatosEstadisticos/VI.
%20Turismo/VI_4.pdf
http://www.minetur.gob.es/es-
ES/IndicadoresyEstadisticas/DatosEstadisticos/VI.
%20Turismo/VI_5.pdf

En el 2014, ingresaron alrededor de 64 millones de turistas
a Espafia. La estancia media de los dltimos 5 afios, es de 9
noches. Espafia ocupa el segundo lugar mundial de
ingresos por turismo, con US$ 65,2 miles de millones. Su
actividad turistica alcanza el 10,9% de su PBI.

Espafia es considerada como uno de los principales
destinos gastrondémicos a nivel mundial.

Dado que la Fundacion apalanca su reputacién en lo que fue el restaurante
elBulli, mientras mayor sea el flujo de turistas con destino a Espafia, esto
coadyuvara a mantener vigente la marca “elBulli”.

Generacién
Millennial

http://www.abc.es/20121103/sociedad/abci-
millennials-generacion-201211021603.html

Instituto Nacional de Estadistica: En Espafia hay cerca de 8
millones de personas que pertenecen a la generacion
millennial. A los millenials les mueve la pasion por lo que
hacen, estan conectados con el mundo a través de las
nuevas tecnologias de la informacién y estan abiertos a los
cambios.

La nueva generacidn, los millennials, se interesan por la
innovacion y la tecnologia.

Es una oportunidad para la Fundacion ya que al tener un ambiente orientado a la
investigacion basada en la creatividad, se podria nutrir de nuevos enfoques y
habilidades. Esta es una oportunidad para reclutar talento y ampliar la red de
bullinianos.

Social

Actividades
de
filantropia,
responsabili
dad social

http://www.aefundraising.org/upload/08/79/AEFr_
REALIDAD_SOCIO_2015_Resumen_Prensa.pdf

Las actividades de filantropia, mecenazgo y
responsabilidad social, han tenido un crecimiento en este
altimo tiempo.

De acuerdo con el estudio de la Asociacion Espafiola de
Fundraising, en Espafia la aportacion a las
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) crece
desde el 2011, esto a pesar de la crisis economica.

Esto es una oportunidad para la Fundacion, dado que el bloque de potenciales
aportantes es mayor.

Penetracion
de las TIC's

Tecnologic
0

http://vive.telefonica.com/embajadores/ferran-
adria/elbullifoundation-vs-telefonica-id/

La penetracion de las tecnologias de la informacion (TIC’s)
y en especifico la internet es una herramienta en el proceso
de globalizacion.

Mayor penetracion de internet que favorece la
investigacion, asi como la transferencia de
conocimientos y desarrollos en tiempo real.

De acuerdo con el area de 1+D de Telefénica, La Fundacion se ve beneficiada
por el uso de la mineria de datos para entender el ADN de los alimentos, la
aplicacion de tecnologia multimedia y de comunicaciones, de sensores y robdtica
en la cocina, de impresoras 3D y de herramientas inteligentes.

Construccio
nes
ecolégicas

Ecoldgico

http://cultura.elpais.com/cultura/2011/01/25/actual
idad/1295910019_850215.html

La construcciéon ecologica es aquella preocupada por
edificar de forma mas sostenible y responsable con nuestro
entorno, disminuyendo las emisiones de CO2, tanto en el
proceso de construccion como en la elaboracién de los
materiales utilizados y en su reciclaje.

Hay una creciente demanda de productos y servicios
que tengan menor impacto sobre el medio ambiente.

La Fundacion apuesta por la arquitectura organica, empatica con el entorno, la
sostenibilidad y la ecologia, siendo autosuficiente energéticamente, ciento por
ciento sostenible y con cero emisiones. Aqui hay una oportunidad para la
Fundacidn, porque le permite posicionarse en la mente del consumidor como una
marca verde.

Leyes
medioambie
ntales

http://www.lavanguardia.com/vida/20140602/544095448
88/entidades-ecologistas-firman-un-manifiesto-contra-
ubicacion-elbullifoundation.html

Un instrumento normativo es la Ley 42/2007, del
patrimonio natural y de la biodiversidad que regula parques
naturales en Espanfa.

La normativa espafiola estd orientada a favor del
medioambiente y ser menos intensiva en el uso de
recursos no renovables.

En la medida en que, la Fundacion esta siendo construida en una zona protegida
y habiendo la fundacion transgredido los limites, existen amenazas legales,
ademés de tener una fuerte oposicién de ecologistas.

Legal

Régimen
fiscal

http://www.fgbueno.es/031/aef_1412.pdf

La Ley 49/2002, de régimen fiscal de las entidades sin
fines lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo,
establece una exencién del impuesto sobre sociedades a las
fundaciones que cumplan con los requisitos previstos en
dicha norma, y ademas tienen una tasa impositiva menor
por las rentas de sus actividades econdmicas no exentas.

Los aportes hechos a fundaciones acogidas al régimen
fiscal especial, producen desgravacion fiscal a los
donantes. De acuerdo con el estudio de la Asociacion
Espafiola de Fundraising, en Espafia la aportacion a las
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) crece
desde el 2011, esto a pesar de la crisis econdémica.

La desgravacion es una oportunidad para la Fundacion, puesto que los aportes
que reciba generan un menor pago de tributos de sus donantes, aportes que a la
vez ayudan a desplegar actividades de responsabilidad social.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 5. Ponderacion de las Cinco Fuerzas de Porter para elBullilab

o 2o 2

2182 < |&82] ¢

e |5e| £E |58 B

g lE<| 2 |85 £

S B e z T < < Total

b =

Competidores potenciales / Barreras de entradal
Economias de escala/experiencia en el sector Bajo Alto 4
Diferenciacion del servicio en la industria Bajo Alto 5
Requisitos de capital para ingresar a la industria Bajo Alto 2
Costo de los clientes por cambiar de proveedor Bajo Alto 4
Costos, independiente de la escala Bajo Alto 3
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4| 3.41-4.2] 4.21-5 3.6
Poder de negociacion de los clientes
Participacion de la compra en la industria Bajo Alto 2
Clientes diversificados Bajo Alto 4
Costo de cambiar servicios Bajo Alto 3
Condicionamientos por parte de los clientes Alto Bajo 2
Posicionamiento de marca Bajo Alto 5
Posibilidad de integracién hacia atras Alto Bajo 2
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]|2.61-3.4| 3.41-4.2] 4.21-5 3
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Numero de servicios satisfactorios Muchos Pocos 4
Costos de cambiar servicio Bajo Alto 4
Grado de diferenciacion valorado por el cliente Alto Bajo 4
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]3.41-4.2] 4.21-5 4.0
Rivalidad entre competidores existentes
Numero de competidores iguales Muchos Pocos 2
Diversidad de servicios de competidores Alta Baja 2
Crecimiento de la industria Bajo Alto 4
Diferencia de servicio Bajo Alto 2
Tendencias a participar en la industria Alto Bajo 3
Barreras para salir Alta Baja 1
Costos de almacenaje y costos fijos Alto Bajo 3
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]|2.61-3.4| 3.41-4.2] 4.21-5 2.4
Poder de negociacion de los proveedores
N° de proveedores importantes Bajo Alto 4
N° de sustitutos satisfactorios Bajo Alto 3
Costo de cambiar de proveedor Alto Bajo 3
Exito depende de bienes de los proveedores Bajo Alto 4
Costo de pedir mejora de productos a proveedores | Alto Bajo 5
Posibilidad de integracion hacia adelante Alto Bajo 3
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]|2.61-3.4| 3.41-4.2] 4.21-5 3.7
Promedio Final del Atractivo de la Industria, valoracion entre 1y 5: 33

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 6. Ponderacion de las Cinco Fuerzas de Porter para la Bullipedia

[ Q
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© 8 < 2 8 5 =

2 = ° 4 3 < < Total

= =

Competidores potenciales / Barreras de entrada
Economias de escala/experiencia en el sector Bajo Alto 1
Diferenciacion del servicio en la industria Bajo Alto 2
Requisitos de capital para ingresar a la industria Bajo Alto 1
Costo de los clientes por cambiar de proveedor Bajo Alto 1
Costos, independiente de la escala Bajo Alto 1
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]| 3.41-4.2] 4.21-5 1.2
Poder de negociacion de los clientes
Participacion de la compra en la industria Bajo Alto 1
Clientes diversificados Bajo Alto 3
Costo de cambiar servicios Bajo Alto 1
Condicionamientos por parte de los clientes Alto Bajo 3
Posicionamiento de marca Bajo Alto 1
Posibilidad de integracion hacia atrés Alto Bajo 1
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]|3.41-4.2] 4.21-5 17
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Numero de servicios satisfactorios Muchos Pocos 3
Costos de cambiar servicio Bajo Alto 3
Grado de diferenciacion valorado por el cliente Alto Bajo 1
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]|3.41-4.2] 4.21-5 2.3
Rivalidad entre competidores existentes
Numero de competidores iguales Muchos Pocos 1
Diversidad de servicios de competidores Alta Baja 3
Crecimiento de la industria Bajo Alto 4
Diferencia de servicio Bajo Alto 1
Tendencias a participar en la industria Alto Bajo 1
Barreras para salir Alta Baja 1
Costos de almacenaje y costos fijos Alto Bajo 1
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]|3.41-4.2] 4.21-5 1.7
Poder de negociacion de los proveedores
N° de proveedores importantes Bajo Alto 4
N° de sustitutos satisfactorios Bajo Alto 3
Costo de cambiar de proveedor Alto Bajo 4
Exito depende de bienes de los proveedores Bajo Alto 5
Costo de pedir mejora de productos a proveedores Alto Bajo 4
Posibilidad de integracion hacia adelante Alto Bajo 4
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]|3.41-4.2] 4.21-5 4
Promedio Final del Atractivo de la Industria, valoracion entre 1y 5: 2.2

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 7: Ponderacién de las Cinco Fuerzas de Porter para elBulli1846
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Competidores potenciales / Barreras de entrada
Economias de escala/experiencia en el sector Bajo Alto 4
Diferenciacion del servicio en la industria Bajo Alto 5
Requisitos de capital para ingresar a la industria Bajo Alto 5
Costo de los clientes por cambiar de proveedor Bajo Alto 1
Costos, independiente de la escala Bajo Alto 4
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]3.41-4.2] 4.21-5 3.8
Poder de negociacion de los clientes
Participacion de la compra en la industria Bajo Alto 5
Clientes diversificados Bajo Alto 3
Costo de cambiar servicios Bajo Alto 1
Condicionamientos por parte de los clientes Alto Bajo 3
Posicionamiento de marca Bajo Alto 5
Posibilidad de integracion hacia atras Alto Bajo 5
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6|2.61-3.4]3.41-4.2] 4.21-5 3.7
Amenaza de productos o servicios sustitutos
Numero de servicios satisfactorios Muchos Pocos 1
Costos de cambiar servicio Bajo Alto 1
Grado de diferenciacion valorado por el cliente Alto Bajo 2
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6|2.61-3.4]3.41-4.2] 4.21-5 1.3
Rivalidad entre competidores existentes
Numero de competidores iguales Muchos Pocos 1
Diversidad de servicios de competidores Alta Baja 2
Crecimiento de la industria Bajo Alto 3
Diferencia de servicio Bajo Alto 2
Tendencias a participar en la industria Alto Bajo 1
Barreras para salir Alta Baja 1
Costos de almacenaje y costos fijos Alto Bajo 1
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6]2.61-3.4]|3.41-4.2] 4.21-5 1.6
Poder de negociacion de los proveedores
N° de proveedores importantes Bajo Alto 1
N° de sustitutos satisfactorios Bajo Alto 1
Costo de cambiar de proveedor Alto Bajo 2
Exito depende de bienes de los proveedores Bajo Alto 4
Costo de pedir mejora de productos a proveedores Alto Bajo 1
Posibilidad de integracién hacia adelante Alto Bajo 2
Promedio 1-1.8 |1.81-2.6|2.61-3.4]3.41-4.2] 4.21-5 1.8
Promedio Final del Atractivo de la Industria, valoracion entre 1y 5: 24

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 8. Principios de ElBullifoundation

Innovacion y creatividad. Si la innovacién es cambiar el enfoque con el que miras el mundo, la creatividad es la
que nos proporciona los nuevos lentes. Sin ellas, seria practicamente imposible conseguir el progreso. La
innovacion y la creatividad son las que otorgan significado a los proyectos de la Fundacion. Trabajar con las dos se
convierte en la Unica manera de encontrar soluciones eficaces a los problemas que frenan la evolucion de la
educacion y el conocimiento.

Riesgo. Las personas buscamos seguridad para alejarnos del miedo. Sin embargo, el miedo es uno de los mejores
indicadores que tenemos para medir la grandeza de una idea o un proyecto. Por eso, una de las maximas de la
Fundacién es quitar las barreras de proteccion para divisar el abismo en el que podemos caer. No porque no
tengamos miedo, sino porque debemos enfrentarnos a él y empezar a asumir el riesgo.

Pureza. Podemos hacer cosas increibles, que incluso lleguen a rozar lo imposible. Pero para que sean lo
suficientemente buenas, no podemos olvidarnos de su esencia, pues es esta la que da sentido a todo lo demas. Para
conservar la pureza, la Fundacion intenta cuidar todos los detalles, siempre respetando la naturaleza de cada uno de
los elementos y disciplinas que se trabajan, que son previamente analizadas de manera exhaustiva.

Libertad. A veces supone ir en contra de nuestro instinto, que inevitablemente nos marca pautas y rutas. Pero esta
oposicidn es la que nos permitird producir las ideas mas innovadoras. Y es que los proyectos de la Fundacion no se
podrian llevar a cabo sin libertad para salir de los esquemas tradicionales y pensar las cosas de nuevas maneras.

Memoria y respeto por el pasado. Es imposible crear algo nuevo si antes no se comprende la historia, la
evolucion que ha ido sufriendo la sociedad, todos los cambios que han ido aconteciendo y que forman parte de lo
gue somos ahora. En la Fundacion, todo el trabajo echa raices en el analisis del pasado.

Pasion. Trabajar con pasion para dar lo mejor de uno mismo y conseguir asi los mejores resultados de equipo .Es
la pasion la que guia a los proyectos mas exitosos. Creemos que la importancia de lo que hacemos dia a dia no
deberia medirse por el dinero que genera, sino por cuan importante es para las personas de nuestro entorno. Y la
Gnica manera de que un proyecto llegue a las personas es hacerlo desde el corazon.

Generosidad. La importancia de las ideas reside mas en la capacidad que tienen de hacernos avanzar que en la
propia idea. Y si hemos de avanzar, es mejor hacerlo juntos: compartir conocimiento, anteponer los intereses del
grupo a los propios, aprender de otras disciplinas para evolucionar en la tuya. Eso es lo que hace de la Fundacion
un verdadero equipo.

Sentido del humor. Hacer bromas es un indicador de que te tomas la vida muy en serio. Y es que el humor es un
ingrediente basico en la toma de decisiones, que hace que en la Fundacion seamos conscientes de la importancia de
cada uno de los pasos que damos.

Etica y honestidad. Ser ambicioso no es sinénimo de perder los principios. Asi pues, todo el trabajo que
realizamos, se hace desde la humildad, conociendo nuestras capacidades y limitaciones, y sobre todo, recordando
siempre nuestras convicciones, que son las que hicieron que un dia llegaramos aqui.

Felicidad. El equipo de la Fundacién esta formado por ingenieros, disefiadores, documentalistas, periodistas,
publicistas, etc. Pero hay algo que compartimos todos: una gran sonrisa. Y es que la felicidad es causa y
consecuencia de todo lo que hacemos. La felicidad es, y sera siempre, el mayor resultado.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 9. Matriz TOWS

O1 Necesidad de los agentes externos por soluciones innovadoras.
02 Incremento de actividades de filantropia, mecenazgo y
responsabilidad social.

O3 Aprovechamiento del escudo tributario por aportes exonerados
realizados por organizaciones espafiolas.

04 Pocos portales gastrondmicos de calidad.

O5 Mayor penetracion de internet que favorece la publicidad y
marketing, mas para el caso de la Bullipedia.

06 Las mejores Escuelas de Negocios prestan atencion a la
Fundacidn.

O7 Crecimiento del turismo en Espafia.

08 La nueva generacion, los milennials, se interesan por la
innovacion y la ecologia.

Al Independencia de Catalufia y consecuente salida de ésta de la
Union Europea.

A2 Restricciones legales y grupos ecologistas en contra de la
construccion del 1846, dada su ubicacion en un parque natural.
A3 Los patrocinadores y aportantes pueden cesar su participacion
en la Fundacion favoreciendo otras causas benéficas o
competidores.

A4 Caida del interés en la marca "elBulli" y en las actividades de
la Fundacidn. Esto incluye la pérdida de interés en conceptos
vinculados a la "auditoria del proceso creativo". Esta amenaza se
potenciaria con la aparicion de un chef que opaque a Adriay a la
innovacion que propone.

A5 Alguna eventual conducta de Adria puede desprestigiar a la
Fundacion y poner en riesgo los proyectos.

A6 Los patrocinadores y aportantes podrian condicionar las
actividades de la Fundacion priorizando sus propios intereses.
A7 Ante un vacio de evidencias que validen y destaquen el estilo
de aplicacion de la metodologia SAPIENS, un competidor del Lab
puede tomar la posicién de liderazgo, desplazandola.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

F1 Empleo de la metodologia SAPIENS para la innovacion.

F2 Gestion del conocimiento y cultura integrada entre sus distintas unidades de negocio.

F3 Marca “elBulli”.

F4 La imagen de Adria como activo valioso.

F5 Convenio con Telefdnica que aporta tecnologia de punta y soporte financiero.

F6 Ubicacion privilegiada en el mediterraneo espafiol e infraestructura tipo ba.

F7 Convenios con organizaciones lideres en los sectores de educacion, innovacion y alcance social, y una
amplia red de contactos.

EC1 Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar los esfuerzos de marketing del Lab,
la Bullipedia y el 1846.

EC2 Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica, estableciendo agentes en estos
mercados.

EUNZ1 Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de mejorar la credibilidad
del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia, en el mediano plazo.

EUN2 Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres educativos de innovacion a
partir de la gastronomia mediante alianzas con Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

EUNY Lanzar el portal de la Bullipedia y aprovechar para difundir el contenido de la Fundacién.

EUNS Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al sector gastrondmico a través de
acuerdos de colaboracion.

EF1 Iniciar campafias promoviendo la marca “elBulli” apalancandose en la imagen de Adria, en el corto
plazo.

EF2 Expansion internacional de la gestion de Recursos Humanos para expandir la base de talento y
promover la participacion desde los paises de origen del personal.

EF3 Suscribir convenios con socios locales en Latinoamérica.

EF4 Disefiar un plan de fundraising.

EC2 Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica, estableciendo agentes en estos
mercados.

EC6 Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y ayuda social con un modelo de negocio
definido, potenciando sus actividades y la marca “elBulli” en lugar de las actividades de Adria.

EUN1 Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de mejorar la credibilidad
del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia, en el mediano plazo.

EUN2  Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres educativos de innovacion
a partir de la gastronomia mediante alianzas con Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

EUN3 Realizar convenios con los ecologistas y el ayuntamiento con obligaciones para proteger y
mantener la reserva natural.

EUN4  Mudar la sede principal a un territorio ubicado en el mediterraneo espafiol con zonificacion que
permita la construccion de la sede.

EUN5  Alquilar un inmueble que sirva como local institucional para no retrasar los otros proyectos.
EF6 Ofrecer a Adria una posicion de caracter ejecutivo favoreciendo que la creacion y la innovacion
fluya entre los colaboradores sobre la base de un modelo de negocio abierto y tipo de organizacion
adhocrética.

EF7 Fortalecer la marca “elBulli” y reducir gradualmente la dependencia de la imagen de Adria en el
mediano y largo plazo difundiendo la auditoria del proceso creativo y la metodologia SAPIENS como
atributos diferenciadores de la marca.

D1 La conducta personal de Adria puede afectar el prestigio de todos los proyectos de la Fundacion, lo que
evidencia una dependencia de su imagen.

D2 Débil gestion de la marca "elBulli" en el proceso de transformacion estratégica.

D3 Centralizacién de toma de decisiones en Adria por su estilo de liderazgo "genio solitario”, que podria
generar desconfianza en los stakeholders.

D4 Falta de capacidad de ejecucion evidenciada en la demora para la materializacién del 1846 y la
Bullipedia.

D5 Tras cinco afios de busqueda de un modelo de negocio, la Fundacion adn no logra consolidar
plenamente como generar valor e ingresos propios.

D6 Los ingresos en el actual modelo de negocio dependen de Telefonica, que a la vez es el socio
estratégico que provee tecnologia a la Fundacion.

EC3 Difundir formalmente la vision, mision y valores.

EC4 Redisefar el modelo de negocio mejorando la coherencia de la propuesta de valor, identificando los
socios y actividades claves y reforzando los principales recursos.

EC5 Establecer y divulgar un plan que consigne tiempo y recursos para cada una de las unidades de
negocio, alineados con la misién y vision.

EF4 Disefiar un plan de fundraising.

EF8 Disefiar un plan de sucesion.

EC1 Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar los esfuerzos de marketing del Lab,
la Bullipedia y el 1846.

EC2 Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica, estableciendo agentes en estos
mercados.

EC6 Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y ayuda social con un modelo de negocio
definido, potenciando sus actividades y la marca “elBulli” en lugar de las actividades de Adria.

EC7 Tener un plan de contingencia o estrategia de salida.

EUNL1 Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin de mejorar la credibilidad
del Lab y posicionarlo como lider en esta metodologia, en el mediano plazo.

EUN2 Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres educativos de innovacion a
partir de la gastronomia mediante alianzas con Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

EUN3 Realizar convenios con los ecologistas y el ayuntamiento con obligaciones para proteger y
mantener la reserva natural.

EUNG Acelerar la ejecucion y apertura del 1846 sirviendo de vitrina a las creaciones de los Ultimos 5
afios.

EUN7 Lanzar el portal de la Bullipedia y aprovechar para difundir el contenido de la Fundacién.

EUNS Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al sector gastronémico a través de
acuerdos de colaboracion.

EF1 Iniciar campafas promoviendo la marca “elBulli” apalancandose en la imagen de Adria, en el corto
plazo.

EF5 Armar un plan de comunicacion interna para que el sentido de urgencia sea compartido entre los
colaboradores de manera que se garantice el éxito del proceso de transformacion mediante la
materializacion de los proyectos.
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Anexo 10. Matriz PEYEA

Poligono y vector para el Lab

LAB
5 (1,79, 2,04)
Postura por
Estrategia
Agresiva

—recton

& —=—Paligono

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Poligono y vector para la Bullipedia

Poligono y Vector para 1846

5 1846
(0.92,-0.38)
4 Postura por
Estrategia
Competitiva

-4
——Vector

-5 —=—Poligono

6

5 Bullipedia
(1.92,0.25)

a Postura por

Estrategia
Agresiva

6 -5 4 -3 5 6
4
—— e CtOr
5 —=—poligono

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 11. Matriz de Decision Estratégica para elBullifoundation

N° Estrategias FODA PEYEA Total

EC1 Acelerar el lanzamiento de la Bullipedia y el 1846 e intensificar los X X 2
esfuerzos de marketing del Lab, la Bullipedia y el 1846.
Internacionalizacion de los servicios del Lab hacia Latinoamérica,

EC2 - X X 2
estableciendo agentes en estos mercados.

EC3 Difundir formalmente la visién, misién y valores X 1
Redisefiar el modelo de negocio mejorando la coherencia de la

EC4 propuesta de valor, identificando los socios y actividades claves y X X 2
reforzando los principales recursos.

EC5 Establecer y divulgar un plan que consigne tiempo y recursos para cada X 1
una de las unidades de negocio, alineados con la mision y visién.
Posicionarse como una organizacion lider en innovacion y ayuda social

EC6 con un modelo de negocio definido, potenciando sus actividades y la X X 2
marca “elBulli” en lugar de las actividades de Adria.

EC7 Tener un plan de contingencia o estrategia de salida. X 1
Divulgar la metodologia SAPIENS en el entorno académico, con el fin

EUN1 de mejorar la credibilidad del Lab y posicionarlo como lider en esta X X 2

metodologia, en el mediano plazo.

Ampliar el espectro de aportantes mediante el lanzamiento de talleres
EUN2 educativos de innovacion a partir de la gastronomia mediante alianzas X X 2
con Escuelas de Negocios en Espafia y Latinoamérica.

Realizar convenios con los ecologistas y el ayuntamiento con
EUN3 obligaciones para proteger y mantener la reserva natural. X 1

Mudar la sede principal a un territorio ubicado en el mediterraneo
EUN4 espafiol con zonificacion que permita la construccion de la sede. X 1

Alquilar un inmueble que sirva como local institucional para no retrasar

EUN5 X 1
los otros proyectos.
Acelerar la ejecucién y apertura del 1846 sirviendo de vitrina a las
EUNG6 - e = X 1
creaciones de los ultimos 5 afios.
EUN7 Lanzar_ el portal de _|ffl Bullipedia y aprovechar para difundir el X X 2
contenido de la Fundacion.
Concretar alianzas estratégicas con organizaciones externas al sector
EUN8 gastronémico a través de acuerdos de colaboracion. S X 2
Iniciar campafias promoviendo la marca “elBulli” apalancandose en la
EF1 - - X X 2
imagen de Adria, en el corto plazo.
Expansion internacional de la gestion de Recursos Humanos para
EF2 expandir la base de talento y promover la participacion desde los paises X X 2
de origen del personal.
EF3 Suscribir convenios con socios locales en Latinoamérica. X X 2
EF4 Disefiar un plan de fundraising. X X 2
Armar un plan de comunicacién interna para que el sentido de urgencia
sea compartido entre los colaboradores de manera que se garantice el
EF5 L - . S X 1
éxito del proceso de transformacion mediante la materializacion de los
proyectos.
Ofrecer a Adria una posicion de caracter ejecutivo favoreciendo que la
EF6 creacion y la innovacion fluya entre los colaboradores sobre la base de X 1
un modelo de negocio abierto y tipo de organizacion adhocratica.
Fortalecer la marca “elBulli” y reducir gradualmente la dependencia de
EF7 la imagen de Adria en el mediano y largo plazo difundiendo la X X 2
auditoria del proceso creativo y la metodologia SAPIENS como
atributos diferenciadores de la marca.
EE8 Disefiar un plan de sucesion. X 1

Desarrollar alianzas con instituciones educativas de alta competitividad
PEYEA en el mundo y fuera de Espafia y diversificarse a través de una nueva X X 2
unidad de negocio.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 12. Matriz MCPE (Parte 1)

EUN2.Ampli | ECA4. EC6.Posicio | EUN8.Conc | EF2.Expa | EF3.Su | EF4.Di- | ECL. EUN1.Divu | EUNT. EFl.Inici | EF7.Fortale- EC2.
ar el espectro | Redisefiar | narse como | retar nsion scribir sefiar un | Acelerar | lgar la Lanzar ar cer la marca Internacion
de aportantes | el modelo | una alianzas internacio | conveni | plan de el metodologi | el portal | campafias | “elBulli”y alizacion de
mediante el de organizacié | estratégicas | nal de la 0s con fund- lanzami | a SAPIENS | dela promovie | reducir gra- los
lanzamiento | negocio n lider en con gestion de | socios raising. entode | enel Bullipe- | ndo la dualmente la servicios
de talleres mejorando | innovacion organizacio | Recursos | locales la entorno diay marca dependencia del Lab
educativos la y ayuda nes externas | Humanos | en Bulliped | académico, | aprove- elBulli de la imagen hacia
de coherenci | social con al sector para Latinoa iayel con el fin char para | apalancan | de Adriaenel | Latinoamér
innovaciéna | adela un modelo gastronémic | expandir mérica. 1846 e de mejorar | difundir | doseenla | medianoy ica,
partir de la propuesta | de negocio 0 através la base de intensifi | la el conte- | imagen largo plazo establecien
gastronomia de valor, definido, de acuerdos | talentoy car los credibilidad | nido de de Adria, | difundiendo la | do agentes
mediante identifican | potenciando | de promover esfuerzo | del Laby la Fun- enel auditoria del en estos
alianzas con | do los sus colaboracié | la sde posicionarl | dacion. corto proceso mercados.
Escuelas de SOCios y actividades n. participac marketi | o como plazo. creativo y la
Negocios en | actividade | y la marca ion desde ng del lider en esta metodologia
Espafia y sclavesy | “elBulli” en los paises Lab, la metodologi SAPIENS
Latinoaméric | reforzand | lugar de las de origen Bulliped | a, enel como atribu-
a. o0 los prin- | actividades del iayel mediano tos diferencia-
cipales de Adria. personal. 1846. plazo. dores de la
recursos. marca.
F Cl (Fj) o P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA P CA
actores Clave G | A A A A A A A A A A A A A
Oportunidades
1 Necesidad de los agentes externos por soluciones innovadoras. 0.09 | 4 0.36 1 009 |4 0.36 4 0.36 3 027 0.36 036 |3 027 |4 0.36 4 036|2 018 | 3 0.27 3 0.27
2 Incremento de actividades de filantropia, mecenazgo y responsabilidad social 0.06 | 3 0.19 1 0.06 3 0.19 3 0.19 3 019|4 0254 025 |3 0193 0.19 3 0192 013 ] 3 0.19 3 0.19
Aprovechamiento del escudo tributario por aportes exonerados realizados por
3 organizaciones espafiolas. 0.04 0.00 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 004 (|1 004|4 014 |2 0.07 0.00 000 2 007 | 3 0.11 3 0.11
4 Pocos portales gastronémicos de calidad. 0.09 0.00 4 036 4 0.36 4 0.36 3 027 |4 036 0.00 | 4 0.36 0.00 4 0363 027 3 0.27 3 0.27
Mayor penetracion de internet que favorece la publicidad y marketing, mas para el caso de
5 laBullipedia. 0.08 | 4 032 |4 032 |3 0.24 4 032 4 032 0.00 0.00 |3 0243 0.24 3 0243 024|333 0.24 3 024
6 Las mejores Escuelas de Negocios prestan atencién a la Fundacion. 007 | 3 0.21 4 029 4 0.29 4 0.29 3 0214 0294 029 (3 0214 0.29 3 0213 021 3 0.21 3 0.21
7  Crecimiento del turismo en Espafia. 0.05 0.00 2 011 2 0.11 0.00 0.00 |1 0.05 0.00 | 3 0.16 0.00 000 3 016 | 3 0.16 0.00
La nueva generacion, los millennials, se interesan por la innovacion y la ecologia.
8 0.06 | 3 019 |3 019 |3 0.19 1 0.06 4 025|1 0.06 000 |2 013 |3 0.19 3 0193 019 3 0.19 3 019
Amenazas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
1 Independencia de Catalufia y consecuente salida de ésta de la Uni6n Europea. 0.05 0.00 0.00 0.00 0.00 000 |1 0.05 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Restricciones legales y grupos ecologistas en contra de la construccion del EB1846 dada su
2 ubicacién en un parque natural. 0.09 0.00 2 018 2 0.18 0.00 0.00 |1 0.09 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Los patrocinadores y aportantes pueden cesar su participacion en la Fundacion favoreciendo
3 otras causas benéficas o competidores. 0.08 | 4 032 |3 024 |3 024 |4 032 3 0244 0324 032 |3 0243 024 |1 008|3 024] 3 0.24 3 024
Caida del interés en la marca elBulli y en las actividades de EBF. Esto incluye la pérdida de
4 interés en conceptos vinculados a la "auditoria del proceso creativo". Esta amenaza se
potenciaria con la aparicion de un chef que opaque a Adria y a la innovacion que propone. 006 | 4 0.25 0.00 000 3 019 3 01914 0254 025 |4 025 4 025 3 018! 3 o019 3 019 3 019
Alguna eventual conducta de Adria puede desprestigiar a EBF y poner en riesgo sus
5 proyectos. 005 | 4 021 |2 011 |4 0.21 1 0.05 000 [ 1 0.05 000 |3 016 | 1 0.05 2 0.10 000 | 3 0.16 2 0.11
Los patrocinadores y aportantes podrian condicionar las actividades de la Fundacién
6 priorizando sus propios intereses. 005 | 4 0.21 2 011 2 0.11 3 0.16 0.00 |1 0.05 0.00 0.00 | 1 0.05 1 0.05 0.00 | 3 0.16 0.00
Ante un vacio de evidencias que destaquen el estilo de aplicacion de la metodologia
7 SAPIENS, un Competidor del Lab puede tomar la pOSiCién de Iiderazgo, desplazéndola. 0.06 4 0.25 0.00 0.00 4 0.25 4 025 | 4 025 0.00 3 0.19 4 0.25 3 0.15 3 0.19 3 0.19 3 0.19
SUBTOTAL | 1.00 2.52 2.08 2.50 2.58 2.22 2.47 1.61 2.46 211 2.16 2.06 2.57 2.20
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Anexo 12. Matriz MCPE (Parte 2)

EUN2.Ampli | ECA4. EC6.Posicio | EUN8.Conc | EF2.Expa | EF3.Su | EF4.Di- | ECL. EUN1.Divu | EUN7. EFl.Inici | EF7.Fortale- EC2.
ar el espectro | Redisefiar | narse como | retar nsion scribir sefiar un | Acelerar | lgar la Lanzar ar cer la marca Internacion
de aportantes | el modelo | una alianzas internacio | conveni | plan de el metodologi | el portal | campafias | “elBulli”y alizacion de
mediante el de organizacié | estratégicas | nal de la 0S con fund- lanzami | a SAPIENS | dela promovie | reducir gra- los
lanzamiento | negocio n lider en con gestion de | socios raising. entode | enel Bullipe- | ndo la dualmente la servicios
de talleres mejorando | innovacion organizacio | Recursos | locales la entorno diay marca dependencia del Lab
educativos la y ayuda nes externas | Humanos | en Bulliped | académico, | aprove- elBulli de la imagen hacia
de coherenci | social con al sector para Latinoa iayel con el fin char para | apalancan | de Adriaenel | Latinoamér
innovaciona | adela un modelo gastronémic | expandir mérica. 1846 e de mejorar | difundir | doseenla | medianoy ica,
partir de la propuesta | de negocio 0 através la base de intensifi | la el conte- | imagen largo plazo establecien
gastronomia de valor, definido, de acuerdos | talentoy car los credibilidad | nido de de Adria, | difundiendo la | do agentes
mediante identifican | potenciando | de promover esfuerzo | del Laby la Fun- enel auditoria del en estos
alianzas con | do los sus colaboracié | la sde posicionarl | dacidn. corto proceso mercados.
Escuelas de SOCios y actividades n. participac marketi | o como plazo. creativo y la
Negocios en | actividade | y la marca ion desde ng del lider en esta metodologia
Espafia y sclavesy | “elBulli” en los paises Lab, la metodologi SAPIENS
Latinoaméric | reforzand | lugar de las de origen Bulliped | a, enel como atribu-
a. o0 los prin- | actividades del iayel mediano tos diferencia-
cipales de Adria. personal. 1846. plazo. dores de la
recursos. marca.
Fortalezas
1 Empleo de la metodologia SAPIENS para la innovacion. 007 | 4 0.30 2 015 2 0.15 1 0.07 4 0301|1 0.07 0.00 | 2 0.15 0.00 1 0073 022 3 0.22 3 0.22
2 Gestion del conocimiento y cultura integrada entre sus distintas unidades de negocio. 0.09 | 4 037 |4 037 3 0.28 4 0.37 4 0374 0374 037 |3 028 0.37 3 0283 028 3 0.28 3 0.28
3 Marca “elBulli”. 007 | 4 030 |4 030 |2 0.15 4 0.30 4 030|4 030 030 | 2 0.5 0.30 3 0223 022 3 0.22 3 022
4 Laimagen de Adria como activo valioso. 009 | 4 037 |4 037 |3 0.28 4 037 4 037|1 009 0.00 | 3 0.28 0.37 3 0283 028 3 0.28 3 028
5 Convenio con Telefonica que aporta tecnologia de punta y soporte financiero. 0.06 0.00 2 013 2 0.13 1 0.06 4 026 |1 0.06 000 | 2 0.13 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
6 Ubicacion privilegiada en el mediterraneo espafiol e infraestructura tipo ba. 007 | 4 0.30 4 030 3 0.22 3 0.22 4 030|4 0303 0223 022]14 0.30 3 0223 022] 3 0.22 3 0.22
Convenios con organizaciones lideres en los sectores de educacion, innovacién y alcance
7 social, y una amplia red de contactos. 0.06 | 4 0.26 4 0.26 4 0.26 3 0.19 4 026|1 0.06 000 |3 019 | 4 0.26 3 0193 019 3 0.19 3 0.19
Debilidades
La conducta personal de Adria puede afectar el prestigio de todos los proyectos de la
1 _Fundacidn, evidenciando una dependencia de su imagen. 0.06 | 4 026 |4 0.26 3 0.19 1 0.07 0.00 | 1 0.06 0.00 | 3 0.19 0.00 1 0.06 0.00 | 3 0.19 3 0.19
2 Déhil gestion de la marca elBulli en el proceso de transformacion estratégica. 0.07 0.30 0.15 3 0.22 3 0.22 4 030|4 030(2 015 (3 022 4 0.30 3 0223 022] 3 0.22 3 0.22
3 Centralizacion de toma de decisiones en Adria por su estilo de liderazgo "genio solitario”,
que podria generar desconfianza en los stakeholders. 0.06 | 4 0.26 4 0.26 3 0.19 1 0.07 0.00 |1 0.06 0.00 | 1 0.06 0.00 1 0.06 0.00 0.00 1 0.06
Falta de capacidad de ejecucidn evidenciada en la demora para la materializacion del 1846 y
4 la Bullipedia. 0.09 000 |2 019 |2 0.19 3 0.28 4 037 |4 037 0.00 | 3 0.28 0.00 3 0283 028 3 0.28 3 028
5 Tras cinco afios de basgqueda de un modelo de negocio, la Fundacion ain no logra
consolidar plenamente como generar valor e ingresos propios. 009 | 4 0.37 4 037 3 0.28 3 0.28 3 028|4 0374 037 |3 028] 4 0.37 3 0283 028] 3 0.28 3 0.28
Los ingresos en el actual modelo de negocio dependen de Telefonica, que a la vez es el
socio estratégico que provee tecnologia a la Fundacion.
6 007 | 4 030 |4 0.30 1 0.07 4 030 000 |4 0304 030 |3 022]4 0.30 3 0223 022 3 0.22 3 022
SUBTOTAL | 1.00 3.37 3.39 2.61 2.80 3.09 2.72 1.70 2.66 2.56 2.40 2.42 2.61 2.68
TOTAL 2.94 2.73 2.56 2.69 2.66 2.60 1.66 2.56 2.33 2.28 2.24 2.59 2.44

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 13: Programa prototipo

Taller de Creatividad,
Innovacion, Trabajo en
Equipo y Liderazgo
elBulliExperience

&@g elBulli

La innovacion es clave para el éxito de las organizaciones. Quienes dan importancia a la creatividad

obtienen mejores resultados y generan un clima laboral méas agradable.

elBulliExperience, es un taller que fomenta la innovacion empleando la gastronomia como vehiculo para la
creatividad, con 80% del tiempo dedicado a experiencias practicas en un modulo de cocina tipo container
disefiado y entregado por el elBulliLab. En el taller no solo se busca desarrollar la innovacién, sino también la
comunicacién y la colaboracion para mejorar el trabajo en equipo y experimentar una perspectiva diferente del
liderazgo. Los talleres contaran con un expositor de elBulliFoundation.

Beneficio:

o Este taller contribuird a encontrar tu “yo” mas creativo, apuntando a la eficacia y eficiencia de la
innovacién para hacerla sostenible en el tiempo.
e Fortalecer el liderazgo a través de una perspectiva basada en la colaboracién y la innovacion.

e Entender como el trabajo en equipo se fortalece a través del intercambio de ideas.
Objetivos:

e Experimentar de manera vivencial y lGdica a través de la gastronomia como las ideas creativas se
convierten en innovaciones que generan valor.

e Reconocer los problemas como oportunidades para formular soluciones creativas.

e  Construir soluciones en un ambiente multidisciplinario de forma individual y grupal.

e Aprender a afrontar situaciones reales complejas cuestionandose todo.

e Proponer soluciones de mejoras aplicando SAPIENS.

Programa:

1. Fundamentos de la innovacion

1.1. Definicion de la innovacion

1.2. Tipos de Innovacidn: Producto/servicio, Proceso, Mercadotecnia, Mercado, Organizacionales.
1.3. Grado de Novedad

1.3.1. Innovaciones incrementales, radicales y disruptivas

1.4. Alcance: Dentro y fuera del core del negocio

1.5. ;Por qué Innovar?

2. SAPIENS: Auditando el proceso creativo

2.1 Comenzando desde cero: ¢Por qué? ¢Por qué? ;Por qué? ;Por qué no?
2.2. Graficando relaciones

2.3. Interconexiones con otras disciplinas

2.4 ;Cémo?

3. La cocina como laboratorio para la creatividad

3.1. Explorando con los ingredientes

3.2. Explorando con los procesos

3.3. Cocinando lo impensable

3.4. Compartiendo reflexiones

Metodologia:

Llevar SAPIENS a la practica: Cuestiona — Imagina — Aplica.

La metodologias SAPIENS consiste en identificar el qué, el como, el cudndo, el donde, el quién, el para qué y

el por qué de los procesos que intervienen en un tema particular.
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Anexo 14. Seleccion de Paises por el Global Innovation Index

Para Latinoamérica se muestran a continuacion los rankings para los pilares “Human Capital &

Research” y “Business Sophistication”:

Gll: Human Capital & Research

GI1: Business Sophistication

Ranking
Mundial

44
52
57
59
62
63
65

67
69
7
80
83
84

90
92
98
106

107

110
116
129
139
142

Pais

Argentina
Mexico
Chile
Colombia
Barbados
Brazil

Venezuela, Bolivarian
Republic of
Uruguay

Trinidad and Tobago
Peru

Costa Rica

Panama

Bolivia, Plurinational State
of
Paraguay

Jamaica
Ecuador
Honduras

Dominican Republic

Guatemala
El Salvador
Guyana
Nicaragua
Belize

Puntuacién

(0-100)

37.7
344
32.3
31.2
30.5
30.1
29.7

29.3
28.8
26.8
26.3
26.2
259

23.9
235
22.3
19.0

18.8

18.2
17.2
14.0
10.4

0.0

Ranking
Mundial

12
37
42
51
56
61

63
69
68
72
75
79

80
82
85
88

92

93
96
97
123
140

Pais

Guyana
Barbados
Brazil
Costa Rica
Chile
Mexico
Argentina

Colombia

Panama

Guatemala
Honduras

Nicaragua
Dominican Republic

Jamaica
El Salvador
Peru

Venezuela, Bolivarian
Republic of

Bolivia, Plurinational State
of

Trinidad and Tobago

Uruguay
Paraguay
Ecuador

Belize

Puntuacién
(0-100)

57.5
53.8
41.6
39.4
37.7
36.9
36.3

35.8
34.5
34.5
34.0
33.0
32.1

31.8
31.7
31.6
311

30.5

30.3
29.7
29.7
24.6
16.7

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 15. Seleccion de Paises por la Lista de San Pellegrino

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Pais

Spain
USA
France
Italy
Peru
Mexico
Brazil
China
Denmark
Germany
Japan
Sweden
Thailand
UK
Austria
Autralia
Chile
Russia
Singapore
South

Africa
Switzerland

Total

Conteo de
Restaurantes
dentro de los Best
50 del ranking de
San Pellegrino

P P R P ERPRPNMNOMNOMNRNONRNNDNODNDWWWO O

50
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Anexo 16. Listado de Principales Escuelas de Negocios en Espafia

Ranking en

Escuelas de Negocio Europa Pais
Occidental

Programas Executive MBA & MBA Part Time

ESADE Business School 8 Espafia
IE Business School 13 Espafia
EADA Business School 47 Espafia
Pompeu Fabra University - idEC & Barcelona School of Management 48 Espafa

Programas MBA Full Time

IESE Business School 1 Espafa
ESADE Business School 10 Espafia
IE Business School 13 Espafa
Universidad Complutense de Madrid - Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales 25 Espafia
Universidad Carlos 111 de Madrid - Departamento de Economia de la Empresa 28 Espafia

Fuente: Elaboracion Propia, 2016.
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Anexo 17. Listado de Principales Escuelas de Negocios en Latinoamérica

Ranking en
Latinoamérica

Escuelas de Negocio

Programas Executive MBA & MBA Part Time

CENTRUM Catolica — Pontificia Universidad Catdlica del Peru 1 Per(
Universidad del Pacifico 5 Perd
Universidad ESAN 15 Perd
Universidad de los Andes School of Management 2 Colombia
EGADE Business School 3 México
Universidad de Monterrey - UDEM Business School 9 México
IPADE Business School 10 México
ITAM - Instituto Tecnolégico Auténomo de México 12 México
Universidad de Guadalajara 20 México
Pontificia Universidad Catélica de Chile- Escuela de Administracion 4 Chile
Universidad Adolfo Ibafiez 13 Chile
IAE Business School - Universidad Austral 7 Argentina
UADE Business School 16 Argentina
Programas MBA Full Time / Part Time

CENTRUM Catolica — Pontificia Universidad Catdlica del Pert 2 Perd
Universidad ESAN 8 Perd
EGADE Business School 3 México
IPADE Business School 5 México
ITAM - Instituto Tecnoldgico Auténomo de México 13 México
Universidad de las Américas (UDLA Puebla) 14 México
Universidad de Guadalajara 16 México
IAE Business School - Universidad Austral 4 Argentina
UADE Business School 19 Argentina
Universidad de los Andes School of Management 7 Colombia
Universidad de Chile School of Business and Economics 10 Chile
Universidad Adolfo Ibafiez 12 Chile

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 18. Matriz de estrategia de operaciones

Uso de Recursos

**SCM parala | *Sistema de **Disefio y
adquisicion de Gestion de la mantenimiento del
**N0amero de equipos y Calidad ambiente, tanto
Calidad expositores tercerizacion del | Académica. propio como el de
calificados. ensamblaje de *Gestion de los mddulos de
los modulos de calidad de las cocina.
cocina. visitas guiadas ** Mejora continua
de los silabos
***Mejora continua
o de los procesos
*
o Velocidad . Aprendizaje fundamentales y de
s interno. | .
= a pedagogia de los
£ mismos. 8
o
é =
3 **Logistica de *Conectividad y %
@ — iajes y de confiabilidad de g
8 | confiabilidad | V'A% Y \ E
= exportaciones las herramientas S
= de insumos de telepresencia.
(@)
*Desarrollo de
personal de
Flexibilidad EBE en
Latinoamérica.
**Capacitacion *Optimizacion de
de profesores costos para la
Costo externos. infraestructura
*Convenios con requerida para las
proveedores de instituciones
equipos asociadas.
*** Pjvotal Capacidad Red de Tecnologia de Desarrollo y
** Critico P Suministros Procesos Organizacion

Areas de Decisién

Fuente: Elaboracion propia, 2016. (Basada en Slack & Lewis (2015)).
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Anexo 19. Andlisis de Stakeholders

LEYENDA:
LEGITIMIDAD | 2 Medios de
comunicacion

b) Otras
organizaciones sin
fines de lucro y otras
entidades que ofrecen
talleres de innovacién
c) Bullinianos

d) Profesionales de
gastronomia

e) Aficionados a
gastronomia

f) Grupos ecologistas
g) Generalitat de
Catalunya

h) Adria

i) Entorno cercano de
Adria

j) Patrocinadores y
aportantes

k) Alumnos y sus
comunidades

1) Investigadores del
Lab y expositores de
Experience

m) Escuelas de

URGENCIA Negocios.

PODER

Latente

Dominante

d (@ O (

Discrecional

)

(h () ) %)

Nefinitivo

(m)

Peligroso

(b)

(

Dependiente

Exigente

©

Fuente: Elaboracion propia, 2016. (Adaptado de Mitchell (1997)).

Entre los stakeholders citados, se reconocen seis definitivos: Adria, su entorno cercano, los patrocinadores y
aportantes, los alumnos y sus comunidades, los investigadores del Lab y expositores de Experience y, las
universidades y escuelas de negocio. Se debe prestar mucha atencion a los posibles conflictos generados por Adria 'y
su entorno cercano, asi como mantener excelentes relaciones con los aportantes. Asimismo, se debe procurar la
satisfaccion de los alumnos y asegurar que transmitan lo aprendido a sus comunidades, proponiendo para ellos
ofrecer valor diferenciado superando sus expectativas. Por otro lado, los expositores del Lab e investigadores de
Experience son la clave para el desempefio de este proyecto.

Experience tiene el potencial de convertirse en la mejor carta de presentacion de la Fundacion, repercutiendo
positivamente y ayudando en la aceptacion de la Bullipedia y del 1846. Para este ultimo, es fundamental gestionar la
relacion con las universidades y escuelas de negocio.

Asimismo, los profesionales y aficionados a la gastronomia, los grupos ecologistas y la Generalitat de Catalunya son
cuatro grupos de stakeholders fundamentales para alcanzar la notoriedad que busca Experience, pues tienen el poder,
magnificado por las redes sociales, y la legitimidad para generar rechazo a la propuesta del proyecto. Es en este
punto, es relevante identificar a lideres de opinién, mantener la cercania con la Generalitat de Catalunya y ejecutar
acciones conjuntas con los grupos ecologistas.

Finalmente, cabe considerar que las demas organizaciones sin fines de lucro y otras entidades que ofrezcan talleres

similares a los de Experience son considerados como competencia y por tanto son stakeholders peligrosos. Una
estrategia que beneficia a ambas partes, es establecer alianzas o ferias conjuntas con algunas de ellas.
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Mayra Hidalgo Rojas

Nacid en Lima en el afio 1981. Es ingeniero informatico por la Pontificia Universidad Catdlica

del Pert — Lima.

Tiene mas de siete afios de experiencia en el area de control de gestion de resultados
comerciales de Telefonica del Per(. Actualmente se desempefia como Ejecutivo Senior en la

gerencia de Administracion.
Gustavo Navarro Chavez

Naci6 en Lima en el afio 1979. Es ingeniero mecatronico por la Universidad Nacional de

Ingenieria — Limay Six Sigma Green Belt por la Universidad de Michigan.

Tiene més de doce afios de experiencia profesional en los ambitos técnico y comercial de
sistemas de bombeo, automatizacién industrial y control de movimiento. Actualmente es
gerente de desarrollo de negocios de la linea Monitoring & Control de ITT Corporation para

Latinoamérica.
Adolfo Pulgar Soarez

Nacio en Lima en el afio 1982. Es abogado por la Universidad de San Martin de Porres — Lima,
Master en Derecho de Empresa por la Universidad de Navarra — Pamplona, con estudios de
especializacion en concesiones y proyectos de infraestructura en la Universidad Peruana de

Ciencias Aplicadas — Lima y KDI School of Public Policy and Management - Sedl.

Tiene mas de siete afios de experiencia en inversion privada y Asociaciones Publico Privadas en
el sector pablico y privado. Actualmente es consultor del Ministerio de Economia y Finanzas en
Asociaciones Publico Privadas, tutor y expositor del programa APP-Peru del INDES del Banco

Interamericano de Desarrollo.
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