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FOCO CREATIVIDAD E INNOVACION RADICAL

VISTA DE LA CALA MONTJOL

¢POR QUE una organizacién puede adquirir fama
mundial? Es natural que las grandes empresas,
con una gran facturacién e impacto directo en la
economia de un pais (o varios), obtengan mucha
prensa. Sin embargo, al ver la difusién que ha te-
nido elBulli, las explicaciones comienzan a ser
mas dificiles, sobre todo porque la fama de este
restaurante enclavado en Cala Monjoi, en Cata-
lufia, lejos de todo y de todos, se ha consolidado
por ser una organizacion donde la creatividad es
la clave de una nueva Cocina de Vanguardia que
se difunde por todo el mundo.

A elBulli no solo es dificil acceder por el lugar
donde esta ubicado. El restaurante tiene 2.000.000
de pedidos de reservas anuales pero solamente
atiende 8.000 personas por afio. Semejante de-
manda se explica por los varios afios consecutivos
en que ha sido ungido como el mejor restaurante
del mundo por la revista britanica Restaurant Ma-
gazine, y también por su permanente presencia
como un referente creativo que trasciende por mu-
cho el mero &mbito culinario.

Podriamos decir que el fendmeno mundial ex-
ploté con la aparicién del chef de elBulli -Ferran
Adria- en la portada del suplemento dominical de
The New York Times en agosto de 2003. Esa portada
lo consagré como rostro de la “Nueva Nouvelle
Cuisine” que ponia a Espafia en la delantera de la
vanguardia gastronomica, lugar ocupado tradicio-
nalmente por Francia. “A partir de esta portada -
recuerda Adrid- empiezan todas las consecuencias
de ‘la no cocina’”, es decir, las actividades y pre-
mios que surgieron a partir de ese momento, como
el premio Lucky Strike al disefio, o su participacién
en Documenta Kassel en 2007, una de las exposi-
ciones de arte contemporaneo mas importante del

Wl b

- mundo. El director de dicha exposicién justificé Iz

invitacién a Adria diciendo que “Ferran transformé
la forma en la que percibimos la comida”. El premio
Lucky Strike lo habia ganado anteriormente gente
como Phillipe Starck, Donna Karan y Karl Lager-
feld. Hasta el momento, no lo habia ganado ningtn
espafiol y era la primera vez que se lo daban a un
cocinero. Y en Documenta “idificilmente vayan 2
invitar a otro cocinero!”, reflexiona Adria.

Y la expansion de fenémeno sigue. “Ahora -
continta Adria- hacemos un curso de ciencias con
Harvard. Todas las universidades del mundo van
a ver esto y se preguntaran qué pasa con la cocina
que Harvard se interesa y ha hecho un tema muy
serio. La cocina es algo muy transversal y vaain-
teresar el fenémeno y tendra consecuencias”. Y es
precisamente la transversalidad de la cocina la que
permite que en elBulli se junten dos elementos que
no suelen ir de la mano: la vanguardia radical yla
popularidad a nivel mundial.

Las preguntas sobran. (C6mo naci6 un lugar se-
mejante? ;Quién es el particular personaje que lo
dirige? Y, la mas importante, ;c6mo hacen en este
lugar para generar permanentemente una creativi-
dad extrema? Las primeras dos preguntas tienen su
respuesta en el recuadro “Génesis del fenémeno”.
La tercera pregunta sera contestada a lo largo de
este articulo.

La organizacién creativa de elBulli:

el modelo

El modelo de organizacién de elBulli que hace de
este lugar un parangon de la creatividad, tiene
cinco elementos que se complementan y que per-
miten generar un alto nivel de alineamiento de Iz
organizacion con su estrategia. Estos cinco ele-
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Génesis del fendmeno

varios de ellos™.

Para convertirse en un

buen restaurante, hacian
falta buenos chefs. Ademas
del renombrado Jean-

Louis Neichel, por elBulli
pasaron Jean Paul Vinay y
Christian Lutaud. Schilling

no escatimaba recursos,
inclusive enviando a sus chefs
a realizar stages (pasantias) en
afamados restaurantes como
el de Alain Chapel (Neichel);
Pic, George Blanc (Adria);
Troigros (Lutaud).

“El doctor Schilling estaba

en Alemania y, cuando venia
al restaurante, siempre traia
cosas, ya que en Espafia no
las habia. Nos traia vajilla,

Juli Soler, socio de Ferran
Adria y alma mater de

a sala del restaurante,
comentaba respecto a la etapa
fundacional de elBulli: “Aqui

mentos altamente congruentes son: énfasis en la
=eploracién y la creacién, una base cognitiva am-
22 y diversa, una identidad organizacional fuerte,
nsercién en el sector y un modelo de negocios
=xierto. En cada uno de estos puntos se dara una
reve explicacion sobre ellos, habra ejemplos de
=mpresas que contaban o no con estas caracteris-

sacer de la exploracion y creacién el
gje de la actividad
== las empresas la dicotomia entre la exploracion
=xplotacion es constante. Mucho se ha escrito
sbre la conveniencia de una u otra o ambas (“la
wrzanizacion ambidiestra™). La “explotacién” in-
“uye ideas como eficiencia, implementacion, re-
Zi5eno, ejecucion; mientras que la “exploracién”
mas relacionada con ideas de buisqueda, va-
“=cion, toma de riesgos, experimentacién, fle-
whilidad, innovacién y descubrimiento. La ex-
2otacion responde mas a preguntas tales como
suede una organizacién adaptarse y cambiar?
““omo hace una organizacién para sobrevivir a
=5 cambios?; mientras que la exploracién per-
“t= ser mas disruptivos en cuanto a los cuestio-
s&mientos: ;como hace una organizacién para
==ar cambios que afectardn e impactaran en la

1
il

en- lo que paso es que el doctor
Schilling era un gastrénomo

muy aficionado, que conocia
los mejores restaurantes de

Europa. Con él recorrimos

revistas (...) la huella que
dejaron Marketta y el doctor
Schilling es total. Ellos
supieron traer hasta aqui a
buenos chefs y comenzar a
convertir este sitio alejado en
un lugar conocido en el mundo
gastronomico”, comenta Lluis

del restaurante.

Hacia 1983 Ferran Adria hace
su aparicion en elBulli. La
terraza de elBulli es un lugar
especial con una vista Unica.
Uno puede imaginar a Ferran
Adria llegando por primera vez

inhéspito y, al mismo tiempo,
encantador del lugar. “No

me entraba en la cabeza que
un restaurante estuviera tan
alejado de la civilizacion™,
confiesa.

Adria naci6 cerca de Barcelona
en 1962 y, como €l expresa,

industria? ;Puede una organizacién provocar
cambios en un sector?

La explotacién de los recursos existentes de
una empresa en el corto plazo se contrapone con
los costos de la experimentacién con alcance en el
largo plazo (con la incertidumbre que esto puede
generar) y exploracion de nuevas tecnologias y
mercados. Las organizaciones ya establecidas
y aquellas que han crecido y que se han desarro-
llado y consolidado en el mercado, suelen tener
una tendencia hacia la explotacién, intentando
ser més eficientes en aquellas cosas que ya saben
hacer. Puede que estas empresas terminen siendo
dominantes en el corto plazo, pero en el largo plazo
es mas incierto. En contraste con esto, los benefi-
cios de aquellos que exploran son mas inciertos
y mas distantes en el tiempo. Por esta razén, mu-
chas compafiias son menos eficaces para explorar
y crear y por ende mas vulnerables ante cambios
bruscos en el contexto externo.

Pensemos en Firestone, la empresa de neu-
maticos que era lider del mercado de tecnologia
convencional en Estados Unidos. Sin embargo, a
comienzos de la década de los setenta, la compa-
fiia francesa Michelin lanz6 el neumatico radial.
La tecnologia radial era mas segura, durable y
economica que la convencional. En Firestone, la
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era “un chaval normal que
poco a poco se enamora de

la cocina™. Abandona sus
estudios en Administracién
de Empresas y consigue su
primer trabajo en el hotel
Playafels (en Castelldefels)
como lavacopas. Luego de un
Biosca, uno de los jefes de Sala  paso por Ibiza como ayudante
de cocina “pero que no tenia
interés en la cocina”, llega a
Finisterre, uno de los grandes
restaurantes de Barcelona. En
el servicio militar lo ubican en
la cocina y alli conoce a Fermin
Puig, quien introduce a Adria
ala Cala Montjol y pensando lo  con los libros de los grandes
maestros: Paul Bocuse, Michel
Guérard y Alain Chapel.
Ademads, le sugiere hacer una
pasantia en elBulli. Adria hace
un stage en elBulli en 1983, y
acepta un contrato en 1984.
Podriamos decir que el resto
es historia conocida.
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LA TERRAZA DE ELBULLI

4 ro y l factor Adria

¢Qué paso por la cabeza

de Adria? Lo que fuera que
Adria penso para el futuro,
elBulli no sera mas lo que
algunos tuvimos la suerte de

explotacion de los procesos tradicionales fue uno
de los principales impedimentos para dar una
respuesta eficaz a la tecnologia radial. Firestone
invirtio en el nuevo producto, pero aferrado a su
antigua forma de trabajar. En lugar de explorar
y generar nuevos procesos, la empresa se quedo
atascada en sus viejos procedimientos, pensando
que si los hacia mas eficientes (es decir, explotar-
los mejor) podria adquirir los elevados estandares
de calidad que necesitaba la tecnologia radial. Ese
fue el comienzo del fin de la compafiia. En 1998, la
empresa japonesa Bridgestone adquiri6 Firestone.

En elBulli optaron por la creacion y la explora-
cion como hilos conductores de la organizacién.
Juli Soler, socio de Ferran Adria, recuerda una
frase que fue una revelacion para Adria: “En un
viaje que haciamos en 1987 todo un grupo de co-
cineros por Europa visitando sitios, estuvimos en
unas clases que hacia Jacques Maximin (uno de
los mejores chefs de Francia y ex chef del hotel
Negresco de Niza). Entonces, después de su di-
sertacion ofreci6 la palabra. Adria le pregunté qué
es crear cocina y Maximin le contesto ‘crear es no
copiar’. Esta frase cambié mucho el concepto de
Ferran y a partir de aqui Ferran vio la chispa para
empezar a encender todo su fuero creativo”.

La creatividad se convirtio entonces en clave
para el trabajo de Ferran Adria y desde 1987 que el
restaurante abre 6 meses por ano, atendiendo so-
lamente por la noche, para poder trabajar el resto
del tiempo en crear y explorar nuevos procesos y
productos. Adria trabajo fuertemente en formar
personas, Ccrear una organizacion e instaurar meé-
todos que constituyeran los pilares de la creativi-
dad en elBulli.
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conocer. Ya no sera me
restaurante para ir 2

se convertira, entr

cosas, en una estructura g
promueva fundamentalmess=
la creatividad.

En algin momento de la
conversacion que mantuvimos,
me hizo un comentario sobre
el futuro de la organizacién tal
cual es conocida hasta hoy.
Ferran venia ya reflexionando
su decision y el impacto

que tendra: “va a ser algo

que va a descolocar. Vengo

¢Qué es crear para Ferran? En su libro, “El se-
creto de elBulli”, Adria diferencia creatividad de
invencion: “En el mundo de la cocina actual se
inventa muy poco, pero se puede crear mucho (...)
crear es poder ver lo que no todo el mundo percibe.
Teniendo en cuenta que todo ya existe de alguna
forma, el creador original sera capaz de acceder a
lo que muy pocas personas ven, y, con la ayuda de
sus conocimientos, ofrecer algo nuevo”.

Para Adria, el creativo requiere también un va-
lor fundamental, la honestidad: “Todos tenemos
influencias y nos inspiramos; es casi imposible
no hacerlo ya que hay mucho inventado. El tema
entonces es la honestidad que se relaciona con el
ego creativo. Nosotros, de 100 cosas que hacemos
en tres estamos influenciados, pero 97 las hace-
mos nosotros”.

Si bien se ha relacionado a Adria con el mundo
del arte, por el tipo de trabajo que se realiza en el-
Bulli, Adria prefiere hablar de creatividad. “Si, es
verdad que la experiencia de elBulli es similar a
una experiencia artistica, pero la cuestion de por
siyatiene entidad, tiene el paraguas de la creativi-
dad (...) hoy en dia lo importante es la creatividad
y dentro de la creatividad esta el arte”, afirma. “Mi
trabajo -dice convencido Adria- es el de director
creativo. El director creativo maneja los ritmos vi-
tales creativos de cuando parar y de cuiando hay
que hacer y avanzar. Esto es importantisimo y
es muy dificil. (...) Si yo fuera presidente de una
compaiiia, los temas relativos a la creatividad de-
penderian de mi, ya que esos temas son el motor
de una organizacién. Si hago creatividad, después
puedo arreglar el tema financiero, el comercial;
pero si no la hago, no puedo hacer lo otro (...) por
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sstudiando esta decisién hace
siete meses y ligando todo a
a creatividad™. Mi pregunta
mo se hizo esperar: ¢seguiran
siendo el mejor restaurante
del mundo? La respuesta de
Adria fue tan instantdnea
como desconcertante:
“Probablemente no, pero no
mporta”. Y es que realmente
n0 le importa, ya que la vision

del futuro de la organizacion es

para Adria algo que va mucho
mas alla de la competencia
con los demads.

Adria no concibe su
organizacion como cualquier
empresa familiar donde el
fundador se impacienta por
la futura sucesién y el bien
de la familia. La visién de
Adria va mas alla de elBulli
como empresa. Ferran
apunta al impacto en la
creatividad que influenciara
(e influye) en la gastronomia
y otras industrias que se
relacionan con la gastronomia
y alimentacién. Su objetivo
no es que elBulli se perpetiie

y consolide como lo que
hoy conocemos (como lo
haria la tipica empresa),

su objetivo es crear una
organizacion generadora de
tendencias, que se anticipe
a las necesidades del
mercado y de las personas.
De esta forma, Adria no
consolida elBulli como mera
organizacion culinaria,

sino que crea una nueva
tendencia en la gastronomia
que lo trascienda a él como
individuo y como chef.

2tra parte yo nunca tendria un staff fijo, sino siem-
ore gente variable para que las ideas fluyan y para
=vitar la rutina”,

{Qué busca un cliente de elBulli? ;Qué lo hace
Zistinto de otro restaurante? Probablemente, la
reatividad extrema con la que se trabaja en el-
Sulli hace que sea un experimento gastronémico,
cercano al arte. El foco no es el cliente sino la crea-
tividad, y el cliente se beneficia con ello. Oriol
“astro, -uno de los tres jefes de cocina y mano de-
recha de Adrid en todo lo concerniente a la creati-
ridad- es claro al respecto: “La gente viene a bus-
zar emociones. El cliente viene aqui predispuesto
2 es0. Aqui no viene la gente a tener una cena de
megocios, la gente viene especialmente a comer a
=lBulli. Aqui no hay carta, la gente viene abierta a

o que Ferran le dé”.

“Alli mandan ellos”, comenta Marisa Reig re-
ariéndose al elBulli. Marisa es catalana y clienta
‘recuente y amiga personal de Adrid. “Como
Jroma, siempre les comento (a Adrid y sus cole-
22s) que consiguen que hagas todo lo que ellos
Juieren: comer con los dedos, comer en dos bo-
cados, primero a un lado y luego el otro, en el
asrden que ellos quieren, primero oler y después
comer, llenarte la boca y rebosar pareciendo
an goloso. (En elBulli) tienen muy claro que el
orotagonista eres td, quieren que disfrutes, que
stés contento, (...) que nunca te sientas menos-
sreciado por no entender algo o no ser capaz de
sentir o notar alguna sensacion, En elBulli, uno
asiste a un espectaculo de colores, olores, sabo-
es y texturas”.

El foco en la exploracién que realizan en elBu-
liles ha permitido generar la capacidad de crear

e innovar en forma continua. El “aislamiento” de
elBulli al gusto del cliente y el eje en la creativi-
dad ha generado algunos efectos no previstos del
proceso de exploracion: sorprender y superar las
expectativas del cliente, asi como generar pro-
ductos y procesos no existentes previamente en
la gastronomia.

Una base cognitiva amplia y diversa
En muchas organizaciones existe un debate sobre
las ventajas o desventajas de tener un equipo eje-
cutivo diverso donde se mezclen diferentes trayec-
torias y experiencias. Hay empresas que prefieren
grupos homogéneos donde sus miembros son pa-
recidos en edad, experiencia y que tal vez llevan
afnos trabajando juntos. Estos grupos homogéneos
pueden contribuir a generar eficiencia y se inclinan
a mantener el statu quo. Al conocerse mas puede
existir mayor solidaridad entre sus miembros y
mayor congruencia en las creencias del grupo, per-
mitiendo generar un consenso mas rapido ante de-
cisiones claves en la organizacion.

Por el contrario, los grupos ejecutivos hetero-
géneos y diversos tienen el potencial de generar
mayor adaptabilidad y creatividad del grupo. La
diversidad de habilidades y experiencias ayuda a
que los grupos mas diversos sean mas adaptables.
Por otra parte, esos equipos poseen redes, contac-
tos y fuentes de informacion distintas y perspecti-
vas diferentes, lo que influye en tomar decisiones
més creativas e innovadoras. A mayor heteroge-
neidad, mayores las posibilidades de los ejecuti-
vos de interpretar la realidad con una base cogni-
tiva diferente, con visiones distintas y diferentes
percepciones. Ademas, las visiones y modelos

FERRAN ADRIA
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Ranking de Restaurantes 2009

Mejor restaurante del mundo

1 ElBulli Espafa :
: Mejor restaurante en Europa
2°  The Fat Duck RU
3° Noma Dinamarca La eleccidn de los chefs
4°  Mugaritz Espafia

5°  ElCeler de Can Roca Espaiia EL que mds avanzé en el ranking

6° PerSe ‘EE.UU. Mejor restaurante de las Américas
7°  Bras Francia

8°  Arzak Espafia

9°  Pierre Gagnaire Francia

10° Alinea EE.UU.

NOTA: Ver listado completo en http://www.theworldssobest.com/module/acms_winners?group_id-1.html el ranking es
provisto por la revista britdnica "Restaurante Magazine™. elBulli ademas cuenta con tres estrellas otorgadas por la Guia
Michelin.

mentales diferentes dentro del grupo pueden fa-
cilitar cambios mas radicales en la organizacion a
partir de alternativas innovadoras.

Muchos teéricos del management han suge-
rido que diferentes modelos mentales en la orga-
nizacién influyen fundamentalmente en la capa-
cidad de accién de las empresas. Esta capacidad
puede definirse por tres dimensiones: el deseo
del equipo ejecutivo de explorar nuevas alterna-
tivas estratégicas; la decision de tomar riesgos; y
la posibilidad de confrontar temas dificiles a nivel
ejecutivo. Para lograrlo, empresas como Novo-
tel -una de las principales cadenas hoteleras del
mundo- en la década de los 90 decidi6é mas que
duplicar su equipo de alta direccién para incorpo-
rar y ampliar las experiencias de los ejecutivos. El
equipo se complementaba en estilos, conocimien-
tos, opiniones, para asi incorporar innovacién y
creatividad a una empresa que estaba en un pro-
ceso de transformacioén.

Uno de los grandes problemas de tanta diver-
sidad es como combinar la necesidad de esa he-
terogeneidad de ideas, visiones y practicas con la
generosidad al compartir, evitando conflictos que
destruyan el equipo ejecutivo. ;Qué hacen en elBu-
1li al respecto?

En elBulli optan por la diversidad y heterogenei-
dad en su equipo. En elBulli se reciben 5.000 soli-
citudes para trabajar y son aceptadas 35 personas:
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25 en cocina y 10 en la sala. Los stagers (pasantes)
componen asi el 50% del total de 70 empleados del
restaurante.

Ademas de experiencia, se busca que los sta-
gers vengan de distintas partes del mundo. Esa
diversidad incrementa la creatividad del lugar.
Sin embargo, hay dos criterios que también se tie-
nen en cuenta a la hora de trabajar en un equipo
de alto desempefio y creatividad: generosidad y
compromiso. No sirve de nada tener gente diversa
si no esta dispuesta a aportar. “Aqui las personas
se llevan mas que recetas -enfatiza Marc Cuspi-
nera, quien se ocupa de los negocios de imagen
y consultoria ademas de la gestion del personal-,
aprenden una nueva forma de trabajar y a dirigir
una organizacion. Si alguien viene el primer dia
con la idea de llevarse 40 recetas, esa persona
no entendié que ésta es una organizacién donde
compartimos tiempo, generosidad y conoci-
miento. Y también seguramente ha sido nuestro
error en contratar ese talento ya que ese talento
individual no potencia el talento organizacional
que necesitamos desarrollar”.

Respecto a la cultura de generosidad y trabajo
en equipo en elBulli, Juli Soler enfatiza “antes, en
un restaurante, si estabas en la cocina, si eras un
aprendiz, estabas en un rincén y no te dejaban ha-
cer nada y no tenias idea de nada. No te ensefiaban
ni te explicaban nada. Aqui siempre tienes las puer-
tas abiertas al cien por cien”.

“Crearon una manera de trabajar en una cocina,
con un profesionalismo extremo” comenta Dante
Liporace, ex stager en 2007 y 2009 y Chef del pri-
mer restaurante de cocina evolutiva de argentina,
Tarquino. “Obviamente -continua Liporace- cada
uno es una esponja y saca el mayor provecho de
su estadia en elBulli. Es practicamente un servicio
militar donde se trabaja concentrado solo en la co-
cina. En elBulli no se cierran a su increible creativi-
dad, sino que te piden que aportes ideas y eso hace
que todos crezcan, tanto elBulli como uno mismo,
ya que permite aportar un granito de arena a ese
monstruo creativo que es elBulli con Ferran Adria.
No es facil manejar tanta diversidad. Cada cocinero
que va alli quiere realizar su propia revolucion en
la cocina, cosa nada facil, pero Adria permite cana-
lizar esa energia dispersa y diversa para que elBulli
saque lo mejor de cada uno”.

Mateu Casanas -jefe de cocina del “mundo
dulce” de elBulli- puntualiza el valor de la diversi-
dad del equipo a la hora de crear: “La composicion
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del equipo es muy diversa, diversas experiencias
y paises y eso nos permite incorporar permanen-
temente nuevas ideas. Lo importante es que las
cosas las vean muchos ojos y muchas mentes para
que todo el mundo pueda sacar todo el jugo que
hay en esas cosas”.

Fuerte identidad organizacional

La identidad organizacional emerge como impor-
tante para definir la organizacion creativa. Esta
identidad tiene tres dimensiones que nos ayuda-
ran a comprender su importancia. La identidad se
refiere alo central para una organizacién, lo quela
hace distinta o distinguible del resto de las organi-
zaciones y, finalmente, lo que es percibido por los
miembros de esa firma que permite que la misma
perdure en el tiempo y que relaciona el pasado con
el presente de esa organizacion. En el corazon de
la definicion de identidad organizacional estan los
valores que hacen actuar o reaccionar a una orga-
nizacion de una forma particular. Esos valores son
las lentes que los ejecutivos utilizan para interpre-
tar los distintos temas que acontecen y sirven de
filtro para la toma de decisiones.

El problema que muchos autores identifican
en las empresas con identidades organizacio-
nales fuertes es que cuando esa identidad esta
compuesta por valores perdurables y muy arrai-
zados en la organizacion, la identidad organiza-
cional puede llevar a una inercia en la toma de
decisiones, a ser lento en reaccionar
ante oportunidades o problemas que
presente el mercado.

Un claro ejemplo de estas teorias
=s el caso de Polaroid. Una gran canti-
dad de creencias muy difundidas en el
equipo ejecutivo de la empresa le im-
pidieron pasar exitosamente de la tec-
nologia analoga a la de imagen digital.
Una de las creencias mas importantes
en la empresa era que no se podia ga-
nar dinero con el hardware. Cuando el
mercado de imagen digital comenzé a
emerger, los ejecutivos de la empresa no
‘ncentivaron la investigacion y desarro-
llo en la nueva tecnologia. Ademas, la
devocion dela empresa por la investiga-
cion resulto en darle la espalda a temas
Snancieros o de marketing o a entender
como responderian los clientes.

Sin embargo, existen casos que

The NewJork Times Illagazine

.'I'ﬁe Nueva ouvelle Cuismg :

ecame Lthe New France

Arthug lulxm
f Ba

PORTADA DE THE NEW YORK TIMES MAGAZINE (2003)

demuestran que una fuerte identidad organi-
zacional puede ser una fuente de ventaja com-
petitiva fuerte cuando la misma incluye valores
que favorecen el cambio, la innovacién y la toma
de riesgo. En América Latina encontramos ca-
sos como el de Natura, la empresa de cosméti-
cos brasilefia que factura 4.200 millones de US$
(afio 2009), integra su razén de ser y las fuertes
creencias de la empresa con el negocio. La razén
de ser esta definida como el “bien estar bien” el
bienestar es definido como la relacién armoniosa
del individuo consigo mismo y el estar bien es la
relacién empética con otros, con la naturaleza de
la cual es parte. Asi surgen creencias importan-
tes como la importancia de las relaciones (que
impacta en la forma directa de venta de la em-
presa); la diversidad (que influencia el tipo de
producto que comercializan de la biodiversidad
amazonica y los productos naturales que ven-
den); la busqueda de la belleza (que domina el
acercamiento al cliente a partir de la bisqueda
de una belleza natural en diferentes edades) en-
tre los valores mas importantes. Es normal ver
publicidades de Natura con clientas que no son
el parametro normal de la belleza de pasarela
sino que reflejan una belleza real donde Natura
aporta a partir de sus productos naturales.

En elBulli los valores de creatividad, genero-
sidad y trabajo en equipo se fueron consolidando
y creciendo con el correr del tiempo. Adria en-
fatiza el valor de la libertad creativa:
“Cuando yo empecé -recuerda- me
preguntaba cuanto dinero me hacia
falta para no pensar mas en dinero. A
este restaurante no hay que concebirlo
como un negocio (...) si no hubiese sido
muy dificil estar 15 afios sin ganar di-
nero. Entonces dije cuanto dinero me
puede hacer falta; cuando esté ya no
pienso mas en el dinero y ya esta. El
tema es que cada vez aguanto menos
administrando negocios para tratar de
generar ese dinero”, culmina Adria.

El valor de la libertad creativa es
tan fuerte, que los negocios de elBulli
comenzaron a cambiar a partir del ano
2005. Como comenta Cuspinera, “desde
el afio 2005, los negocios han migrado,
los hemos ido sacando, algunos se han
hecho para conquistar nuestra libertad
creativa, como la posibilidad de man-
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elBulli: Estadisticas del Restaurante mas famoso del mundo

éCudndo abren?

¢Y el resto del afio?
éCudntos servicios otorgan?
éCudéntas estrellas Michelin?

¢Cudntas personas comen en elBulli por afio?

¢Cuéntos pedidos de reserva tiene el restaurante
por afio?

¢Cudnta gente trabaja en elBulli?

¢éCudntos aplicantes hay por afio para entrar a
trabajr en elBulli?

éCudntos recetas se elaboran por temporada?
¢éCuéntos platos tiene el ment degustacién?

éCémo es elBulli por dentro?

tener nuestro taller”. Juli Soler remata estas re-
flexiones, “nuestro objetivo no ha sido hacernos
millonarios. Hemos tenido muchas charlas con
Adria, pero nuestro objetivo es hacer felices a los
comensales, a los amigos de nuestra mesa”.

Ademas de la libertad creativa, los valores de la
generosidad y trabajo en equipo han sido clave en
la evolucién de elBulli. Mateu Casafia enfatiza la
importancia de conformar un equipo de alto des-
empeno abierto a compartir: “El equipo es clave,
aqui se tira para adelante y nunca vas a decir ‘este
plato es mio’ ni mucho menos, los platos son de
elBulli...(...) Todo se pone encima de la mesa yeso
hace que nada se quede en la caja encerrado yque
ninguna idea se pierda”.

Elvalor predominante dela creatividad, asi como
la generosidad de compartir el conocimiento que se
va generando, han hecho que Ferran Adria tomase
una decision crucial para el futuro de la organiza-
cion. El restaurante dejara de servir comidas en 2012
y 2013 segun lo anunciado por Adri y luego elBulli
se transformara en una fundacién que, entre otras
actividades, servira comidas (para mas sobre este
punto, vea el recuadro “El futuro y el factor Adria”).
Como comentaba Adria: “A través de 1a historia de
elBulli hemos tomado decisiones drésticas para
mantener nuestro nivel de creatividad”,

El caso de elBulli nos permite apreciar la

54 Harvard Business Review Noviembre 2010

T

6 meses al afio (del 1° de Abril al 30 de Septiembre)

En el Bullitaller en Barcelona desarrollando los
platos de la préxima temporada

1 solo servicio diario, por la noche

3 estrellas, que es la maxima categoria otorgada

Aproximadamente 8000, 0 sea 50 personas por
noche durante 160 dias

Alrededor de 2.000.000

Aproximadamente 70 personas (lo que significa que
hay mds empleados que clientes)

Aproximadamente 5.000 para 25 puestos de cocina
y 10 en el salon.

o

Se elaboran 2.000 platos por dia y cada comensal
degusta 40 platos

El salén tiene 250m2 y 15 mesas, mientras que la
cocina tiene 350m2

importancia de sostener valores a lo largo de!
tiempo como eje de la actividad organizacional
El valor de la creatividad, sobre todo, generosi-
dad y trabajo en equipo han sido los atributos
intangibles de esa identidad desde la fundacié=s
de elBulli, con el matrimonio Schilling (vea el re-
cuadro “Génesis del fenémeno”) que ya proponiz
una creatividad inusual en un lugar particular
hasta la llegada de Adria a elBulli. Por otra parte
existirian algunos atributos mas tangibles que
hacen a los productos, estrategia, procesos y es-
tructura. Estos atributos tangibles han evolucio-
nado y cambiado en el tiempo en forma radicz’
para poder seguir siendo creativos a lo largo de'
tiempo. Anclindose en una fuerte identidad co=
valores muy arraigados en la creatividad e inne-
vacion, elBulli ha podido transformar su organi-
zacién en forma constante para permitir estar =
la vanguardia gastronémica. La tabla “Evolucié=s
creativa de elBulli, métodos y cambios organiza-
cionales” muestra la continuidad de los valores
del restaurante.

Baja insercién sectorial '
Laliteratura del management sefiala que a mayes
similitud con otras empresas y organizaciones
en la industria, es muy probable que esas firmas
acepten las normas que prevalecen en el sector
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4demas, a mayor contacto entre los ejecu-
~vos en la misma industria, se promueve
1ma conciencia de las practicas y valores
=uistentes en una industria.

Una consecuencia de la baja inmersion
== la cultura del sector es el grado de liber-
“=d que las compafiias puedan tener a la
wora de realizar movimientos estratégicos
+ convertirse en organizaciones que adop-
“=n estrategias pioneras que puedan im-
sactar en la industria donde ellas se mue-
wen. Es generalizada laidea que para lograr
=1 un disruptor en el mercado incorpo-
—=ndo nuevas estrategias o conceptos, las
=mpresas tienen que evitar las presiones
ropias del sector y de su macrocultura. La
“=ia insercién también permitiria mayores
actividades de exploracion.

Un caso donde la baja insercion secto-
==zl ha dado resultados positivos, puede
soservarse en la empresa argentina AGD
~ “ceitera General Deheza), una empresa
sceitera con una facturacion de US$ 3.200
~ millones y una de las principales expor-
“=doras argentinas. AGD irrumpio6 en la
~=dustria donde opera con estrategias
fistintas a los lideres. Asi la empresa
~=tegrd todas sus actividades, desde la
~==acién del producto hasta su venta en
‘2= supermercados. También ha invertido
== transporte, logistica y capacidad de al-
=acenamiento. AGD también ha dado el
somer paso a fines de la década del 1980
- == lanzar el primer aceite de girasol puro
« mercado. Muchas de estas estrategias
== las que AGD se convirtio en pionera le
ermitieron consolidar ventajas compe-
~tvas antes que el resto de las empresas
- 2=l sector. Algunas de ellas han tenido
- ue imitar parte de la estrategia de AGD
~gara poder seguir compitiendo.

El rol y liderazgo de Ferran Adria asi
=mo la forma de trabajo de elBulli nos
==ala la baja insercion que el restaurante
~ =ne en su propio sector. A Adria se lo ha
=mparado con Picasso, Dali, Klee y mu-
~ os referentes artisticos. Casi nuncase lo
~ =mpara con otros cocineros.

Lz relacién de Adria con el mundo de
ciencia, el disefio, y otras disciplinas
=oactan tanto en su cocina como en la

DE ARRIEA HACIA ABAJD:

RAVIOLI ESFERICO CON GUISANTES ¥
ENSALADA DE GUISANTES A LA MENTA.

PAPEL DE FLORES.

AIRE HELADO DE PARMESANO COMN MUESLI.

reflexién del producto. La inmediatez de
su comida, los cambios en la estructura
del men y una nueva manera de servir
la comida donde los camareros adquieren
un rol protagénico en la realizacién del
plato, difieren de lo tradicional. La sala co-
mienza a participar de las elaboraciones.

A elBulli se le atribuye, a partir de la
revolucion creativa generada, la creacién
de una nueva cocina apoyada fuertemente
en la exploracién técnico conceptual. Esta
cocina tiene un foco claro en el analisis
sensorial para generar “la emocién crea-
tiva” en el comensal, como menciona
Adria. Asi es como la creacién y creativi-
dad tienen un lugar de supremacia, mas
alla de lo que al cliente le interese. Sin em-
bargo, el comensal se beneficia y espera
las preparaciones de elBulli.

La cocina de elBulli tiene otras di-
mensiones diferentes a los restaurantes
tradicionales. Por un lado la cocina se
convierte un hecho artistico, un especta-
culo efimero (debido a la inmediatez que
requiere comer los productos de elBulli).
Ademas, en elBulli, no hay menu como en
un restaurante comun, sino un mena de-
gustacion de varios pasos donde es elBulli
quien define qué va a comer el comensal.
Por otra parte, la coordinaciéon entre la
sala y la cocina se convierten en elemento
clave para que el cliente comprenda quéy
cémo comer, mientras que en los restau-
rantes tradicionales esa relacion suele es-
tar disociada.

Otra diferencia con sus competidores
tradicionales es la multidisciplinariedad
que existe en elBulli. Durante el tiempo
que el restaurante permanece cerrado se
realizan muchas actividades: se partici-
pan en cursos relacionados con produc-
tos, utensilios, tecnologias y técnicas. El
grupo creativo también busca nuevos pro-
ductos, proveedores y eso requiere viajar
por el mundo para conocer mas y en ma-
yor profundidad. El equipo también visita
a especialistas de otras disciplinas como
disefiadores industriales y cientificos.

En definitiva, elBulli hace de la gastro-
nomia algo transversal que abarca aspectos
artisticos, psicoldgicos, cientificos y tecno-
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16gicos. De esta forma, el mercado los ha asimi-
lado a una experiencia distinta, tal vez “artistica”,
para generar una nueva tendencia en el mundo
gastronomico: la “Nueva Nouvelle Cuisine”.

Un modelo de negocios abierto
El caso de elBulli puede ser hoy considerado un
emblema, junto a otros, de un modelo de nego-
cios abierto. Para aclarar los conceptos, un mo-
delo cerrado de negocios, por muchos afios lo
vigente en el mercado, es aquel que enfocaba la
creacion de valor a través de sus propios recur-
sos. En un modelo abierto, se utilizan también
los recursos de otros para agregar valor y generar
una adaptacién en el largo plazo. Para Francesco
Sandulli y Henry Chesbrough, autores de un cla-
sico articulo sobre este tema (“Open Business
Models: Las dos caras de los Modelos de Negocio
Abiertos; Universia Business Review, Numero 22,
2009), el modelo de negocios abierto tiene una
perspectiva compradora y otra vendedora. La
compradora es aquella por la cual las empresas
incorporan recursos externos a sus propios mo-
delos de negocios. La vendedora, por otra parte,
es aquella que hace que una empresa permita que
otras utilicen los recursos creados por ella.
Existen en el mercado ejemplos claros de am-
bas perspectivas. Hay ciertas instituciones educa-
tivas que han abierto sus recursos (en este caso 1=
produccién de conocimiento) al mercado. Ejem-
plo de esto es el caso de Universia Knowledge
Wharton (www.wharton.universia.net} o Insead
Knowlege (www.knowledge.insead.edu). Esta=
instituciones educativas de prestigio internacie-
nal permiten el acceso al conocimiento generacs
por ellas (perspectiva vendedora); o el caso de &=
empresa Threadless (www.threadless.com) gus
utiliza la valoracién de los usuarios de sus disefies
que luego produce teniendo en cuenta esa opinics
(perspectiva compradora). Google y Amazon pe-
drian considerarse modelos parcialmente abjersas =
ya que sus plataformas sirven a millones de usus
rios (perspectiva vendedora).

En elBulli se integran ambas perspectivas, &
compradora y vendedora, convirtiendo este &
gar en un parangon de modelo abierto de ness
cios. /Qué caracteristicas tiene este modelo =%
elBulli? ;Como se beneficia la organizacion e5%
esta apertura?

En elBulli la creacién y la integracion del cal

nocimiento es crucial para su modelo abierte &

DE ARRIBA HACIA ABAJOD:

FERRAN ADRIA Y ORIOL CASTRO
EN LA COCINA DE ELBULLI

ORIOL CASTRO DANDO INDICACIONES
i AL EQUIPO DE STAGERS

CENA FAMILIAR
EL EQUIPO DE LA SALA

ESPERANDO LA REUNION
CON LOS JEFES DE COCINA
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==ocios. Por el lado de la creacidn, el equipo
=ativo de elBulli trabaja seis meses en el res-
wrante y el resto del afio en elBullitaller, en
scelona, un lugar especialmente acondicio-
.20 para el trabajo creativo y los descubrimien-
s gue Adrid y su equipo realizan a lo largo del
-mpo y antes de cada temporada que abre el
staurante. Como cualquier empresa que se
ica a innovar, elBulli cuenta con un presu-
sesto importante de I&D y un taller (laborato-
2! para investigar.
La investigacion de elBulli tiene lugar en di-
Eentes dimensiones: nuevos productos, nuevas
cnicas y nuevos conceptos. Se efectiian prue-
= y todo lo investigado es documentado. Las

creaciones del taller contintian en la cocina. De
hecho, cuando el restaurante abre, no hay platos
completos, sino que son terminados y perfeccio-
nados en la cocina de elBulli. El restaurante y el
taller, de esta forma, funcionan como un labora-
torio de I&D y son poco rentables, pero generan
el conocimiento que requiere el resto de los ne-
gocios que si lo son.

El fenémeno de elBulli ha permitido que la
sociedad de Juli Soler y Ferran Adria aproveche
el conocimiento adquirido e invierta en varios
negocios como elBulli Carmen, que se encarga
de los negocios relacionados con el catering, ho-
teles y nuevas tecnologias y elBullibooks, la edi-
torial de elBulli. Sin embargo, el modelo abierto
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Diferencias entre elBulli (en naranjo) y los restaurantes tradicionales (en amarillo)
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[ZQUIERDA:
COCIMA EN ELBULLITALLER
(BARCELONA)

DERECHA:
SALON DE TRABAJO EN
ELBULLITALLER (BARCELONA)
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de elBulli se puede observar en los acuerdos de
co-branding con algunas empresas. Asi lo ha he-
cho con los aceites aromaticos Borges, los cafés
italianos Lavazza, Lays (de PepsiCo) y colabora
con el hotel NH con quien desarrolla dos marcas,
el NHube y Fast Good. La primera es un nuevo
concepto de restaurantes y la segunda un pro-
yecto para demostrar que se puede comer rapido
y sano. Sin olvidar elBullihotel, ubicado cerca de
Sevilla, donde se pueden degustar platos de las
temporadas anteriores del restaurante.

El conocimiento en elBulli se genera dentro y
fuera de la organizacién. Asi como elBullitaller
permite generacién interna de conocimientos,
y los acuerdos de co-branding permiten que las
empresas accedan a elBulli a través de su marca
y conocimiento (perspectiva vendedora del mo-
delo abierto de negocios), elBulli incorpora co-
nocimiento de fuera de la organizacién a partir
de las asociaciones que tiene. El restaurante
trabaja junto a fundacién Alicia (Alimentacién y
Ciencia) y ha participado en el proyecto INICON,
financiado por la Unién Europea, dirigido a pro-
mocionar la colaboracion entre cientificos, chefs
y restaurantes. Y sigue buscando conocimiento
fuera, como el ya mencionado acuerdo entre el-
Bulli y la escuela de Ingenieria y Ciencias Aplica-
das de Harvard que proporcionara a elBulli cono-
cimiento cientifico y técnicas de la configuracién
de alimentos, texturas y estructuras (perspectiva
compradora del modelo abierto de negocios).

Hay un aspecto importante del modelo de
negocios de elBulli referido a la perspectiva ven-
dedora y que se refiere a abrir el conocimiento
a terceros. Para Adria la creatividad requiere
método y ciertas reglas que pueden y deben ser
auditados. “Hoy hasta los pintores, los artistas

creativos mas radicales, requieren método. Ser
creativo hoy es mucho mas dificil que hace diez
afnos”. Para él la creatividad se puede medir:
“Ademads se requiere una auditoria creativa que I2
mayoria de las empresas no tiene y asi se gastan
millones de euros en I&D que nadie controla. L2
auditoria es clave”,

La auditoria creativa de elBulli se realiza a par-
tir de la publicacién de los catalogos de todos los
productos y descubrimientos que alli se realizan.
Desde el afio 2001 se ha catalogado todo el trabzaia
de Adria en elBulli y se creé un mapa evolutivo de
dicha cocina. De esta forma, ademas de la audite-
ria creativa, elBulli comparte toda la informacies
con el mercado. “;Sabes por qué hacemos esto? -
reflexiona Adria- Porque lo que hemos hecho est=
afo ya no vale. Y si, la vara de creatividad sube
muchisimo, pero ésa es nuestra adrenalina”, Orice
Castro remata: “Abrir y ensefiar es una forma c=
hacerse mas grande”.

El modelo de negocios abiertos de elBulli &2
requerido el desarrollo de ciertas complementz-
riedades que se han convertido en capacidades
organizacionales que este restaurante no sois
ha sabido incorporar sino también explotar. Pr
mero, ha desarrollado una gran capacidad &=
creacién a partir de la exploracién que realiza &=
forma permanente y, al mismo tiempo, ha des-
plegado su capacidad de absorcién en el mes
cado; ademas, ha generado una complementars
dad interna y externa de recursos que potenca
su capacidad creativa, esto es la posibilidad &=
incorporar activos externos en la organizacics
y, finalmente, ha permitido establecer una inte
dependencia y confianza con sus alianzas que =
permiten a elBulli la posibilidad de estar abis=
a oportunidades y lograr anticiparse al mercass
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fuertes y persistentes
a lo largo del tiempo
- Generosidad:
de compartir
conocimiento
dentro y fuera de la
organizacion
- Trabajo en equipo:
talentos individuales
que potencien el
talento organizacional

- Creatividad extrema

- Su gastronomia

benchmarks

- El mercado los asimila

a una experiencia
A Shea, Baja insercion
sectorial

se nutre de
elementos artisticos,
psicologicos,
cientificos y
tecnoldgicos

- Crean una nueva

tendencia: la Nueva
Nouvelle Cuisine

Modelo de
negocios
abierto

« El conocimiento se genera dentro
y fuera de la organizacion

- Las asociaciones facilitan la
incorporacion de conocimiento
(Harvard, Alicia)

- Abre el conocimiento a terceros
(catdlogos)

- El restaurante funciona como
laboratorio de 1&D y es poco
rentable, pero genera los
conocimientos que requieren los
otros negocios

- Otras empresas acceden a
elBulli a través de su marca (co-
branding)

SEFINITIVAMENTE ELBULLI ha demostrado ser una
“rzanizacion donde la creatividad es su razon
2= ser y probablemente la clave para su subsis-
“=ncia. Ahora bien, ;puede el modelo de elBulli

~ omo organizacion creativa ser replicado por

=andes empresas? El modelo presentado y ex-
=iicado anteriormente tiene raiz en dimensiones
tue las compafiias permanentemente intentan
=bordar. El logro de elBulli es haber consolidado
=n modelo donde cada elemento esta interre-
“zcionado con los otros y todos alineados con
= objetivo de esta organizacion: la creatividad.

- #ara cada dimensién organizacional del modelo

2= creatividad, elBulli ha trabajado sobre algunos
==mentos que permiten reforzar dichas dimen-
=ones. Esos elementos son especificos para el

- =2s0 de esta organizacion que permiten consis-

~ “=nciaentre las distintas dimensiones.

La creatividad de elBulli también demues-
tra que ésta no se produce como consecuencia
de la informalidad, la locura creativa o la impro-
visacion. Dicha creatividad esta fuertemente
arraigada en la organizacién y son los elementos
organizacionales los que sustentan y soportan
la genialidad creativa de Adria y su equipo. Las
corporaciones multinacionales y las grandes em-
presas pueden tomar de elBulli los elementos or-
ganizacionales utilizados para consolidar una or-
ganizacion creativa. Sin embargo, cada empresa,
dependiendo de sus objetivos estratégicos, debera
darle a cada dimension del modelo de creatividad
organizacional la orientacion que considere mas
adecuada. ©

Reimpresidén R1011P-E

AGRADEZCO A FERRAN ADRIA, JULI SOLER Y SU EQUIPO POR EL TIEMPO ¥ LA
INFORMACION QUE ME CONCEDIERON PARA ESCRIBIR ESTE ARTICULO.

Noviembre 2010 Harvard Business Review 61




