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			El libro rojo de la innovación está escrito especialmente para los directivos y empresarios que quieren impulsar la innovación en su organización, ya sea una pequeña y mediana empresa o una multinacional, una startup o una organización sin ánimo de lucro, una empresa industrial o de servicios. También puede ser de utilidad para los estudiantes que quieren hacer de la dirección y la gestión de las organizaciones su profesión, los que cursan grados o másteres, y para los participantes de los cursos de formación continuada, los directivos inquietos que quieren seguir formándose a lo largo de su carrera profesional. 

			No es un libro blanco de análisis ni un libro azul de propuesta, es un libro rojo para pasar a la acción. Para innovar en la empresa. Para ayudar a los directivos y empresarios a hacer realidad sus proyectos de cambio a través de la Auditoría de la Innovación, una nueva herramienta para la transformación de las empresas. Quiere ser una guía para ayudarle a auditar el sistema innovador de la empresa. La Auditoría de la Innovación nace de la creatividad de elBulli y se ha testado en diversas empresas y organizaciones que impulsan la innovación. 

			«La Auditoría de la  Innovación, una nueva  herramienta para  la transformación  de las empresas».

			En la introducción, Ferran Adrià explica, a través de 10 mensajes y una exclamación, el hilo de la innovación que han seguido en elBulli. Una parte de la historia de elBulli que no es tan conocida como sus platos icónicos o los premios recibidos. Un viaje a la innovación que es fruto de la pasión por crear, comprender y compartir. Donde surge la necesidad de auditar la creatividad y la innovación, y relata el camino que hemos seguido para desarrollar la Auditoría de la Innovación y que se pueda aplicar al mundo de la empresa y de las organizaciones. 

			La estructura es simple y gráfica. En la primera parte se presenta la Auditoría de la Innovación a través de un círculo. Siguiendo este proceso, en la segunda parte se desarrolla cada una de estas etapas de la Auditoría de la Innovación: los condicionantes, el sistema de innovación, los resultados y el nivel de la innovación. La tercera parte está dedicada al paso de la auditoría a los proyectos innovadores, a la estrategia. 
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				El círculo de la Auditoría de la Innovación.

		 

			Cada capítulo consta de tres partes, que se pueden leer como si fuesen tres libros. Al inicio encontrará la descripción de la parte correspondiente de la Auditoría de la Innovación, y al final, las preguntas que puede hacer si quiere aplicarla en su empresa. A través del caso de elBulli se sumergirá en la historia de un restaurante a la vanguardia de la innovación que revolucionó la alta gastronomía. En cada uno de los capítulos podrá descubrir a los mejores autores y conocer sus modelos e ideas en cuanto a creatividad e innovación. Son tres libros en uno que se pueden leer de manera secuencial o por separado.

			Las notas están en cada página, no hay que ir hasta el final; son notas en el margen. Para facilitar las conexiones a los lectores que quieran saber más, se sugieren enlaces a otras publicaciones, artículos, documentales, páginas web y conversaciones. Las imágenes que se incluyen de la historia de elBulli valen más que mil palabras. Y el apartado de las ideas contiene los gráficos de los mejores modelos y sus autores; conocer a la persona y cómo surgieron las ideas. Los márgenes son generosos para acoger las notas del lector, para que pueda escribir mensajes y convertir este libro en algo personal. 
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			Este es un libro abierto, no un manifiesto dogmático. Una herramienta flexible que cada lector puede adaptar según sus necesidades. Puede ajustar el enfoque, decidir el objetivo y la amplitud de la Auditoría de la Innovación para que sea más útil para su organización. Es una llamada a la acción, a iniciar el camino de la innovación, a dar el primer paso. Compartiendo experiencias, formulando preguntas y mostrando opciones. Hemos rasgado la portada: queremos mostrar el interior de la Auditoría de la Innovación.

			«Una guía en el viaje a la innovación de su organización».

			El libro rojo de la innovación está escrito a dos tintas. Negro y rojo. Reflexión y acción. Ideas y casos. Quiere hacer pensar e invitar a hacer. Como dice Ferran Adrià, se ha cocinado a fuego lento. No es una ocurrencia del momento, ha tenido una larga elaboración. Se han recogido muchas voces y experiencias. Y aspira a tener una vida aún más larga. Quiere lograr ser un libro de consulta, que tenga siempre a mano. Con un extra al final para facilitar su aplicación. Una guía en el viaje a la innovación de su organización. Su guía roja, a la que recurrir para descubrir nuevas rutas. Un compañero de viaje para las personas inquietas que innovarán en el siglo XXI. 
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			Ferran Adrià


		


		
			 

			 

		  [image: ] El hilo de la innovación en elBulli: Pasión por crear, comprender y compartir

			 


		  Si buscamos el inicio de nuestro hilo de la innovación tendremos que remontarnos a una tarde del año 2000 en la terraza de elBulli, en Cala Montjoi. Siempre recordaré la conversación con una clienta que me dijo que quería comprender lo que hacíamos en elBulli. Me di cuenta de que no tenía una respuesta y de que a nosotros mismos nos era difícil comprender lo que hacíamos. Ya llevábamos escritos tres libros, pero aún no éramos capaces de contestar esa pregunta. 

			Necesitábamos comprender mejor para después poder compartir. Así empezó a tejerse este hilo de la reflexión sobre la innovación que pasó de elBullirestaurante a elBullifoundation y que hoy sigue avanzando. Una muestra es El libro rojo de la innovación, que nace con la vocación de ayudar a la transformación de las empresas y de las organizaciones en estos tiempos de cambio. 

		  «Necesitábamos comprender mejor para después poder compartir».

			A manera de introducción, me gustaría explicar la evolución de la reflexión que hemos realizado en elBulli sobre la innovación. Una parte de nuestra historia que no es tan conocida como los platos icónicos o los premios recibidos. Jugando con la idea del hilo, he escrito esta introducción como si fuese un hilo de Twitter, a pesar de que no he seguido los límites de caracteres. He intentado resumir el camino recorrido por elBulli en estos últimos veinte años, a través de un hilo de diez mensajes y una exclamación final. 

			 

			Cómo podemos comprender lo que se creaba

		   

			[image: ] Cuando iniciamos este camino el conocimiento gastronómico estaba muy disperso e incompleto, huérfano de una tradición de catalogación sistemática y cronológica de recetas o de elaboraciones culinarias. Apenas había un análisis pormenorizado del ámbito gastronómico. Sentimos la necesidad de ordenar el conocimiento gastronómico. Pensamos que solo a través del orden se podría comprender mejor la gastronomía y, sobre todo, lo que estábamos haciendo en elBulli. 

			Somos amantes del orden porque nos permite ser anárquicos. En elBullirestaurante comenzó nuestra obsesión por el orden y en especial por ordenar el conocimiento. Es muy difícil ser eficiente si eres anárquico y vimos que teníamos que ser ordenados para poder tener momentos de anarquía. Ordenar el conocimiento fue lo que nos permitió romper con el statu quo en el mundo de la restauración gastronómica. 

		  «Somos amantes del orden porque nos permite ser anárquicos».

			Habíamos empezado en el año 1987 a ordenar los resultados gastronómicos de elBullirestaurante, clasificándolos y analizándolos mediante algunas técnicas de control que desarrollamos internamente. En este momento se pensó que los libros serían la mejor forma de realizar este análisis creativo y de innovación, por lo que, ya en la década de los noventa se propusieron tres reflexiones distintas con el objetivo de intentar ordenar la producción creativa e innovadora de elBulli:

		   

			• El Bulli. El sabor del Mediterráneo. Ferran Adrià. (Editorial Empúries, 1993). Este fue el primer libro donde se describió la cocina de elBulli como restaurante. Se identificaron sus principales métodos creativos y se hicieron por primera vez clasificaciones de algunas familias del proceso gastronómico a través de listas de salsas, guarniciones, productos, cocciones… Aunque no teníamos todavía una visión global sobre cómo codificar todo el proceso culinario. Revisando los volúmenes sobre gastronomía publicados hasta aquel momento, se puede comprobar que había muchos que eran recopilaciones de recetas y otros se dedicaban a explicar las concepciones personales sobre la cocina en general, pero que eran muy pocos los que se centraban en el análisis de estilos, de métodos de creación. Este libro tenía la voluntad de codificar nuestra cocina desde el punto de vista teórico, una actitud que continuó en las publicaciones siguientes. 
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			• Los secretos de El Bulli. Recetas, técnicas y reflexiones. Ferran Adrià. (Ediciones Altaya, 1997). Desde el invierno de 1993 no habíamos publicado ningún libro. En cambio, fue durante estos años cuando empezó a nacer un nuevo estilo en elBulli que se fue forjando entre 1994 y 1997. Y si en el anterior habíamos esbozado un primer análisis de lo que constituía nuestra cocina hasta 1993, al haberse asentado ya este nuevo estilo nos dimos cuenta de que sería interesante explicarlo, dejar por escrito la filosofía de la nueva cocina que se iba creando en elBulli. Fruto de esta necesidad y de esta intención nació Los secretos de El Bulli, que representó un paso más en nuestra voluntad de análisis de nuestra cocina. En este se presenta por primera vez una reflexión sobre el papel de la creatividad en la cocina y se habla del sistema creativo entendido como el procedimiento para crear nuevos platos. Al no tratarse de un recetario para el que habría sido necesario plantear un índice, no aborda ninguna ordenación de la gastronomía. 
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			• Los postres de El Bulli. Albert Adrià. (Ediciones Península, 1998). Pocos meses más tarde, Albert Adrià firmaba otro libro, dedicado en esta ocasión al mundo dulce, donde se clasificaban las recetas a partir de técnicas y conceptos. Fue un intento muy sólido de ordenación conceptual de la gastronomía. Concebido en cierto modo como un recetario, estaba ordenado según las diferentes técnicas y elaboraciones que luego aparecían al final de cada capítulo ejemplificadas en recetas. La voluntad de clasificar cada una de estas elaboraciones y técnicas quedaba plasmada en una serie de gráficos y esquemas que representaban un intento por comprender sus características. Se trata de un libro realizado con auténtica voluntad analítica. Este nuevo hito nos preparaba para el ambicioso proyecto que unos años más tarde representó el Catálogo General. 
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			A partir de aquí se abrió un proceso de reflexión que solo empezó a dar frutos al cabo de un año. Se decidió dar un paso adelante y nos propusimos abordar el proyecto de ordenar todo el proceso culinario con una visión global. Queríamos ordenar el conocimiento de la cocina en general y analizar la evolución de elBulli como restaurante. Dos objetivos complementarios que nos llevaron a intentar diseñar un instrumento de análisis, una herramienta gráfica y conceptual, a la que llamamos «mapa evolutivo». 

			 

			Necesitamos analizar y hacer un mapa evolutivo

		   

			[image: ] El primer paso para elaborar el mapa evolutivo fue catalogar todas nuestras creaciones, como se hace tradicionalmente en el mundo del arte. Se elaboró un listado numerado, ordenado de forma cronológica, con los datos esenciales de cada creación. Después complementamos estos datos esenciales razonando, a la manera de los catálogos de arte raisonné, los motivos de la selección, a través de una descripción, un análisis o una crítica fundamentada. 

			Estas técnicas de control se fueron desarrollando de manera progresiva hasta consolidarse en el año 2001, con el objetivo de comprender lo que estábamos haciendo y analizar el valor de lo creado. Empezamos a utilizar lo que se llamó «análisis creativo y de innovación». Esta técnica de control permitía estudiar la evolución de sistema creativo del restaurante en cada periodo y el valor de lo creado. Se analizaban los resultados gastronómicos del restaurante desde la perspectiva de la creación y la innovación. 

			Para poder realizar un análisis creativo y de innovación por una parte había que partir de una catalogación previa de todo lo creado e innovado hasta el momento. Y, por otra, había que identificar y desglosar todos los elementos posibles, agrupándolos según familias. Con la catalogación y el análisis se podían identificar y destacar aquellos resultados que habían supuesto un cambio respecto a lo producido en periodos anteriores, y era posible contrastarlos y analizarlos de manera clara y efectiva. También permitía saber si se estaba creando e innovando, o por el contrario se estaban repitiendo o readaptando viejas ideas ya existentes. Asimismo, este tipo de análisis permitía entender los cambios, la introducción de determinados elementos y otros factores de la evolución creativa del restaurante. 

			A partir de este análisis evolutivo se identificaron los parámetros que definían la cocina de elBullirestaurante y se visualizaron en un mapa evolutivo donde se distinguían las siguientes categorías: Organización, Filosofía, Productos, Tecnologías, Elaboraciones, Estilos y Características. Se pretende representar gráficamente el proceso que comienza con el producto, al que se aplica una tecnología para conseguir elaboraciones, y estas se traducen en unos estilos y características que se plasman en recetas. 
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Mapa evolutivo.

		 

		 

		  Un Catálogo General para elBullirestaurante

			 

		  [image: ] La catalogación es una práctica común en las disciplinas artísticas: podemos encontrar catálogos cronológicos-temáticos de las obras de Mozart en el mundo de la música o de las pinturas de Cézanne o de Andy Warhol en el mundo del arte. La pretensión de elBullirestaurante fue llevar esta catalogación al mundo de la gastronomía, tanto por un deseo de ordenar la información existente como de comprender. 

			La elaboración del Catálogo General de elBullirestaurante, el primero de la historia de la cocina, requirió un trabajo muy laborioso de archivo, documentación y catalogación de la producción (elaboraciones y recetas, datadas y numeradas) de cada año. Para que se pudiese agrupar después según familias y categorías siguiendo el sistema creativo de elBullirestaurante. Para acabar, la catalogación oficial de elBullirestaurante se materializó en dos formatos y tipos de contenidos:

		   

			• Catálogo General de elBulli (1983-2011). Dos años después de iniciarse los trabajos de catalogación y análisis de nuestra cocina se publicaba el primer libro del Catálogo General, que en aquel momento se proyectó como una trilogía. Coincidiendo con la retrospectiva de 2002, dimos por concluida una etapa de veinte años y la sometimos, pues, a análisis. Aquel volumen, «elBulli 1998-2002», recogía el último periodo hasta entonces de los veinte años que nos habíamos propuesto analizar (de 1983 a 2002) y servía para poner a prueba el método de análisis que habíamos ideado. En años sucesivos aparecería el segundo volumen («elBulli 1994-1997») y el primero («elBulli 1983-1993»), con los que se cerraba la trilogía. Confiando en este método, que a estas alturas ya nos había demostrado su plena validez y que también habíamos actualizado, seguimos catalogando y analizando nuestras creaciones. Este trabajo se materializó en la publicación de «elBulli2003», «elBulli2004» y «elBulli2005». El Catálogo General es hoy una obra con una decena de volúmenes que suman más de 7.000 páginas y recopilan las 1.846 creaciones de la historia de elBulli como restaurante. 
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		  • Catálogo General Audiovisual: elBulli, historia de un sueño (1963-2017). El concepto de Catálogo General se adaptó también, a partir de 2007, al mundo audiovisual, con una serie de documentales en vídeo que recogían toda nuestra evolución. Fue una producción de una envergadura enorme para una pequeña empresa como nosotros, con más de 300 entrevistas y unas 3.000 horas de rodaje que han dado lugar a 15 capítulos. En el mes de octubre de 2009 se puso a la venta la caja con diez DVD que recogían la historia audiovisual de elBulli como restaurante desde su creación, con imágenes gráficas de archivo y entrevistas con los principales protagonistas de las diferentes épocas del restaurante. El día 30 de junio de 2011 tuvo lugar el último servicio de la historia de elBullirestaurante, donde participaron los jefes de cocina de los últimos veinte años y algunos de los cocineros que tras su paso por elBulli figuran entre los chefs más renombrados del mundo. Todo ello se recoge en un documental titulado El último vals. En la actualidad el catálogo audiovisual elBulli, historia de un sueño, se puede encontrar en la plataforma Amazon. En los últimos capítulos se analizan la evolución y las principales actividades impulsadas por elBullifoundation. 
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		  Cerramos elBulli para abrir elBulli

		   

		  [image: ] A partir de 2011, elBulli se transforma, pasa de ser un restaurante a una fundación. Hice muchas entrevistas y no fue nada fácil explicarlo. elBulli, como fuente de energía y búsqueda constante de la creatividad y la innovación, se transforma. Con Juli Soler decidimos promover una fundación privada. Un proyecto que nace con tres misiones muy claras: preservar el legado de elBulli, generar conocimiento de calidad para el mundo de la restauración gastronómica y compartir nuestra experiencia en innovación. Su lema y bandera: «Alimentando la creatividad». 

		  «elBulli se transforma, pasa de ser un restaurante a una fundación».

		  En aquel momento nuestra investigación estaba centrada en explorar los límites de la experiencia gastronómica. El mapa evolutivo y el Catálogo General, junto con el catálogo audiovisual, fueron los inicios de un proceso gradual marcado por la aparición de nuevas preguntas, en especial después del cierre del restaurante. Queríamos analizar y comprender la actividad de elBullirestaurante. Por ejemplo, por qué habíamos sido tan eficientes innovando o por qué se había podido mantener un nivel creativo alto durante tanto tiempo. 

			Estas preguntas nos llevaron a preguntarnos también qué es un restaurante, qué es cocinar o cuáles son los elementos que caracterizan la gastronomía. A partir de estos interrogantes surgieron otros nuevos, la mayoría de los cuales no tenían una relación con la gastronomía, sino que eran más transversales: cómo se puede llegar a comprender una disciplina, qué son los sistemas, qué sistemas definen cada disciplina, cómo interactúan entre sí, cómo se puede analizar la evolución de un proyecto… 

			Sapiens nació de la necesidad de organizar y ordenar nuestras propias preguntas para facilitar la comprensión del mundo de la gastronomía. Hasta más tarde no descubrimos que podría ser una metodología ideal para analizar otras disciplinas, que sería una herramienta de utilidad transversal. Nunca tuvimos como objetivo crear una metodología, sino que esta metodología de análisis empezó a tomar forma a partir de la reflexión y el cuestionamiento. 
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			Web de la metodología Sapiens.

			 

            
			[image: ]  Metodología Sapiens:
 www.metodologiasapiens.com

            

            
			 

		  ¿Qué es Sapiens?

		   

		  [image: ] El objetivo inicial era hacer laBullipedia, una enciclopedia sobre el mundo de la restauración gastronómica. Pero a medida que avanzamos en este proyecto nos dimos cuenta de que la metodología que estábamos utilizando se podía extrapolar. Un resultado inesperado del proyecto sobre la restauración gastronómica fue el desarrollo de la metodología Sapiens. Y, al mismo tiempo, el proyecto sobre la restauración gastronómica se convirtió en una oportunidad para testar esta metodología. 

			Con el tiempo, se fue convirtiendo en una metodología genérica, válida para analizar cualquier ámbito y proyectos de elBullifoundation. En el proyecto de laBullipedia —la enciclopedia de la restauración gastronómica occidental—, en LABulligrafía —el futuro museo-archivo dedicado a elBullirestaurante— o en elBulli1846 —el laboratorio expositivo que ocupará el espacio donde estaba el restaurante en Cala Montjoi— estamos utilizando la metodología Sapiens para la investigación y la creación de contenidos. 
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	F. Adrià; A. García, Conectando conocimiento. Metodología Sapiens, volumen 0, Bullipedia, 2021.

		   

			Como todo lo que estamos haciendo en elBullifoundation, Sapiens también es una metodología que está viva y en constante evolución a través de su aplicación en nuevos proyectos. Por ejemplo, en elBulli1846 será la metodología básica que se utilizará para desarrollar nuevas exposiciones y que seguirán los participantes en las diferentes convocatorias de los laboratorios. Pensamos que la profundización en estos proyectos hará evolucionar la metodología Sapiens. 

		  «Sapiens es una metodología que está viva y en constante evolución».

			Muchas veces me han preguntado por qué escogimos Sapiens. Nos planteamos muchos nombres y al final nos decidimos por Sapiens, una palabra latina que se puede traducir como «conocimiento» o «sabiduría», sobre todo porque es simple y fácil de recordar. Como la metodología no es fácil, queríamos al menos que el nombre lo fuese. Sabíamos que Yuval Noah Harari ya había publicado Sapiens. De animales a dioses, aunque aún no lo habíamos leído. Sí que conocíamos que había algunas publicaciones y programas de televisión que también lo habían adoptado, pero no consideramos que fuese un problema; al contrario, se podían encontrar conexiones. 

		   

			Se puede auditar el proceso creativo

		   

		  [image: ] En 2014 se inaugura la exposición «Ferran Adrià. Auditando el proceso creativo» en el Espacio Fundación Telefónica en Madrid. No se quiso hacer una exposición gastronómica, se proponía un recorrido para que el espectador se sumergiese en el universo creativo de elBulli. En un espacio de casi 1.000 metros cuadrados dedicados a desengranar el proceso creativo de elBulli e invitar al visitante a reflexionar sobre su propio perfil creativo. 

			En esta exposición se utilizaron una gran diversidad de elementos: desde grandes murales hasta centenares de dibujos de mi libreta, pasando por objetos y herramientas emblemáticos, hasta una recreación del comedor y de la misma cocina. También se emitían de forma simultánea proyecciones audiovisuales inmersivas y animaciones para ayudar a diseccionar e interpretar nuestro universo creativo. Otra iniciativa participativa fue una cena muy especial para ocho comensales, que recibió el título «Comer conocimiento» que más adelante se convirtió en un documental. 

			La exposición «Auditando el proceso creativo» es el primer resultado surgido del trabajo de elBulli DNA, un equipo multidisciplinar de una decena de personas que, desde la sede de elBullifoundation en Barcelona, se propusieron estudiar y descodificar el proceso creativo de elBullirestaurante. Se da un paso más en la voluntad constante de analizar y comprender. Se desvela y se modeliza una nueva técnica de control, la Auditoría Creativa y de Innovación. 

			Cada año en elBullirestaurante se evaluaban los resultados del proceso creativo con el fin de hacer autocrítica y  preparar la temporada siguiente. El proceso de análisis  y auditoría seguía este orden: 

		   

			1. Recopilación de información durante la temporada para el archivo creativo. 

			2. Catalogación a final de temporada para realizar el análisis creativo y evolutivo.

			3. Revisión final de todo el conjunto para diagnosticar y auditar.

			4. Planear la temporada siguiente. 
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	«Auditando el proceso creativo», exposición de la Fundación Telefónica.

		   

			La elaboración anual de este proceso de auditoría creativa interna supuso para el equipo creativo del restaurante un entrenamiento que fue de gran utilidad para mejorar su capacidad de autoevaluación. Es una herramienta de control que sirve para evaluar el proceso creativo, medir el nivel alcanzado y proponer líneas de actuación o mejora para alcanzar una mayor eficacia, eficiencia, excelencia y longevidad de la innovación. Con la voluntad de poner el foco en todos los componentes del sistema de innovación: tanto los líderes y su equipo como los recursos utilizados, la cultura y el sistema de la organización, o los resultados obtenidos. 

		   

			Descodifiquemos la auditoría creativa y de innovación

		   

		  [image: ] Aplicar la metodología Sapiens es una manera poliédrica, holística y sistémica de aproximarse a la innovación. Requiere descodificar el objeto de estudio teniendo en cuenta los diferentes métodos que nos permiten descodificar la auditoría en este orden: léxico, semántico, conceptual; comparativo; clasificatorio, y sistémico. La metodología Sapiens consta de un quinto método, el histórico, que ya he utilizado en los mensajes anteriores para explicar la evolución del pensamiento innovador en elBulli. 

		   

			• Léxico, semántico, conceptual. Por auditar entendemos el acto de revisar de forma sistemática una actividad o una situación para evaluar el cumplimiento de las reglas o criterios objetivos a que aquellas deben someterse. El término procede del latín, del verbo audire, que significa «escuchar». Esto se debe a que los primeros auditores fueron aquellos que juzgaban la verdad o falsedad en un caso y llevaban a cabo esta tarea a partir de la escucha de los testimonios y el estudio de las pruebas. El uso moderno de la palabra procede de la lengua inglesa, to audit, y hace referencia a la auditoría económico-financiera que se aplica a una compañía. 

		  «Sapiens es una manera poliédrica, holística y sistémica de aproximarse a la innovación».

			Crear e innovar son dos conceptos que muchas veces se confunden y, aunque están muy relacionados, conviene distinguirlos. La creación es la generación de nuevas ideas, nuevas formas de mirar problemas existentes, encontrar nuevas oportunidades explotando tecnologías emergentes o adelantándose a los cambios en el mercado. La innovación es la puesta en práctica de manera exitosa de nuevas ideas para conseguir un impacto real y efectivo en la sociedad. Una ecuación formada por la creación con viabilidad técnica y comercial, a la que se ha de sumar una implantación exitosa que aporte valor. Desde un pensamiento sistémico la creación y la innovación son procesos, y la creación puede considerarse un subproceso de la innovación. 

		   

			• Comparativo. La auditoría creativa y de innovación surgida de elBullirestaurante, y modelizada según Sapiens, no es la única auditoría que existe para analizar la creación y la innovación, aunque considero que esta aporta una visión más holística y sistémica. Desde el mundo de las consultoras de innovación —en especial IDEO, pero también Innovations Labs o InnoQuotient— han surgido propuestas de auditorías creativas. Asimismo, existen herramientas de análisis y auditoría en ámbitos diversos: organizacional-empresarial, artístico-humanístico, científico-tecnológico, educativo… La diferencia del análisis creativo y de innovación con respecto a los anteriores es su transversalidad, ya que podríamos incluir un análisis de estas características en cualquiera de los ámbitos, dado que se crea y se innova en cualquiera de ellos.

		   

			• Clasificatorio. No todas las auditorías son iguales, hay diferentes variables que inciden en cómo será cada auditoría y que la diferenciarán de otras, lo que permitirá establecer diversas categorías. Así, por ejemplo, una auditoría puede ser interna, realizada por equipos de la propia organización, o externa, a través de un servicio o proveedor externo. En función de la referencia temporal, la auditoría podrá ser retrospectiva si se aplica sobre un periodo pasado, o actual, sobre la situación presente. Una auditoría puede ser 360 grados, es decir, que analice al completo el sistema creativo y de innovación, o bien específica, sobre un elemento concreto del sistema. También podemos tener diversas auditorías en función de su alcance: de un sector, de una disciplina, de una actividad, de una organización, de un departamento, de un producto o de una persona (como podría ser Picasso). Por último, podríamos clasificar la auditoría en función de su finalidad: desde mejorar la eficiencia del proceso creativo o de innovación, a la calidad de los resultados o la mejora de la sostenibilidad y la longevidad… 

		   

			• Sistémico. Aplicando la teoría de sistemas a la auditoría creativa y de innovación, una vez delimitado sobre qué se aplica esta auditoría, deberemos ubicarla en el contexto externo (el megasistema) que forman la naturaleza, el ser humano y la sociedad, y en el contexto interno (el suprasistema) de la organización o empresa donde desarrolla su actividad. También formará parte de un ámbito (por ejemplo, el de la salud), un sector (el farmacéutico), una disciplina (la medicina), unas actividades (la biomedicina)… Y dentro del contexto interno, puede ser que la empresa tenga un sistema creativo o de innovación muy transversal que se extienda por toda la organización y eso nos obligue a hacer una auditoría 360 grados, o puede ser que se concentre en un determinado subsistema, por ejemplo, en una unidad o división de negocio, en el departamento de I + D, en un laboratorio o centro de innovación, en una nueva empresa o en una gestión por proyectos… 

			 

			[image: ]


	Portada del interactivo «Qué es Sapiens», diario ARA.

		   

		  ¿La Auditoría de la Innovación se puede aplicar a la empresa?

		   

		  [image: ] Una de las características del proceso de innovación que hemos seguido en elBulli ha sido el estar abiertos a otras disciplinas. En vez de quedarme encerrado en la cocina, he sido muy activo en mi relación con otros profesionales del ámbito de la gastronomía y también en busca de la fertilización cruzada con otras disciplinas (arte, ciencia, educación, empresa…) con los que hemos desarrollado proyectos que nos han permitido aprender en este viaje a la innovación. 

			Recuerdo que en 2005 recibí un email de un profesor de Esade que me invitaba a participar en un congreso para directivos —ExpoManagement— que estaban interesados en presentar el caso de elBulli y ver si se podían extraer algunas aplicaciones para la innovación en el mundo de la empresa. Acepté la invitación y así fue como conocí a los profesores Marcel Planellas y Silviya Svejenova, con los que preparamos un programa de reuniones para ir construyendo la presentación. Finalmente, el 24 de mayo de 2006, a las 14.00 h, subimos con Marcel al escenario del Palacio de Congresos en Madrid para conversar sobre el caso de elBulli y los retos de la innovación, ante más de 1.500 directivos y empresarios, compartiendo cartel con Jack Welch, Gary Hamel, Joseph Stiglitz, Colin Powell y Garri Kasparov. 

			En los años siguientes estos profesores convirtieron esta presentación en un caso de estudio para los cursos de formación de las escuelas de negocios —«Ferran Adrià  and elBulli’s Transformation»—, que hoy se puede encontrar en la casoteca de Harvard Business. También escribieron varios artículos que se publicaron en journals especializados —como Journal of Organizational Behavior o Long Range Planning— sobre la evolución de elBulli y su modelo de negocio. 

		  «Ideas4 transformation, un semillero de ideas para elBullifoundation»

			En el momento de poner en marcha elBullifoundation, en el año 2011, surgió la idea de convocar a un reto a los estudiantes del MBA de algunas de las principales escuelas de negocios del mundo con el objetivo de recabar ideas sobre cómo tendría que ser esta fundación. Organizado con Telefónica, lanzamos Ideas4transformation —Global Idea Challenge Competition—, en la que participaron estudiantes de Harvard Business School, Haas School of Business de la Universidad de California en Berkeley, Columbia business school, London Business School y Esade Business School. Comenzamos en Barcelona y después viajé a cada una de estas escuelas para explicar en persona el proyecto de la fundación y pedir ideas a los estudiantes. En total, participaron 31 equipos con 1.200 personas implicadas y presentaron proyectos que fueron un semillero de ideas para elBullifoundation. 

			Con Marcel Planellas seguimos manteniendo una relación muy fructífera, por la que pasaron diversos intercambios y proyectos conjuntos. En el año 2014, después de visitar la exposición sobre la auditoría creativa de  elBullirestaurante en Madrid, nos volvimos a reunir y le pregunté si consideraba que la auditoría creativa se podía aplicar al mundo de la empresa y de las organizaciones. Me contestó que lo veía factible, pero que era preciso que evolucionara y que las preguntas se adaptaran a la realidad de las organizaciones empresariales. Nos pusimos manos a la obra y se creó un grupo de trabajo conjunto en el que participaron el equipo de elBullifoundation y Esade (al que se incorporó Ivan Bofarull). Fueron unos meses de trabajo intenso, con reuniones periódicas del grupo y la elaboración de diferentes borradores, que al final se tradujeron en un cuestionario de evaluación, una herramienta para auditar la innovación en la empresa. 

		  «Una herramienta para auditar la innovación en la empresa».
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	Cartel «Ideas4transformation».

		   

		  Vamos a testar la Auditoría de la Innovación en la empresa

		   

		  [image: ] Habíamos desarrollado un prototipo y teníamos que testarlo. Aplicarlo en un caso real para ver su funcionamiento y utilidad sobre la práctica para poder ajustarlo y mejorarlo. Nos interesaba obtener dos puntos de vista: la opinión de quien aplicaba la herramienta y la opinión de la organización a la que se auditaba. Recordando los buenos resultados del reto con los estudiantes de las escuelas de negocios, les sugerí la posibilidad de desarrollar un proyecto similar con estudiantes de Esade. 

		  «Habíamos desarrollado un prototipo y teníamos que testarlo».

			De esta forma surgió el proyecto C4BI —Creativity for Business Innovation—, un reto donde equipos de estudiantes competían para realizar la mejor aplicación de la auditoría creativa a una organización. En una primera fase, en formato online, los equipos participantes compiten a través de la discusión del caso de elBulli, responden a unas preguntas y envían un vídeo resumen. Los equipos finalistas acceden a la segunda fase, que se celebra de forma presencial durante un fin de semana en Barcelona, donde visitan elBullifoundation y la empresa que tienen que auditar. El día siguiente los equipos trabajan durante doce horas —como si se tratase de un hackathon— para poder ajustar su auditoría con las entrevistas realizadas en la visita y entregar la presentación de sus conclusiones. Por último, el sábado por la mañana defienden las conclusiones principales de la auditoría y sus recomendaciones de futuro ante un tribunal compuesto por los directivos de la empresa invitada, el decano de Esade y yo mismo, en nombre de elBullifoundation. 

			 

            
			[image: ]  Vídeo resumen de la primera edición del C4BI:
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			• La primera edición del C4BI tuvo lugar en el año 2015 y la empresa invitada fue Roca Group, una empresa con más de cien años de historia que se ha convertido en un referente mundial en el sector del espacio de baño, y los participantes fueron estudiantes de los programas MBA, MsC, BBA y doble grado, del campus de Sant Cugat-Barcelona de Esade Business School. La auditoría creativa se aplicó al producto «W + W» de Roca, un concepto innovador que suma el ahorro de agua y la optimización del espacio para ser más sostenible, gracias a la filtración del agua del lavabo para reutilizarla en el inodoro. 
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	Ferran Adrià con los participantes en la primera edición del C4BI.

		   

			• En el año 2016 tuvo lugar la segunda edición del C4BI  y esta vez se invitó a una organización de servicios: el Hospital de Sant Joan de Déu (SJD Barcelona Children’s Hospital), un hospital materno-infantil que se ha convertido en un referente internacional, y los participantes fueron estudiantes de Esade y de otras dos escuelas de negocios europeas interesadas en la innovación: Copenhagen Business School, de Dinamarca, y Aalto University, de Finlandia. La auditoría creativa se aplicó al proyecto DarWin, un centro de simulación avanzada del hospital, en el que se procura que los profesionales puedan formarse con esta técnica para mejorar sus prácticas médicas y la atención a los pacientes y familiares. 

		   

            
			[image: ]  Vídeo resumen de la segunda edición del C4BI:
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		  • En el año siguiente, 2017, tuvo lugar la tercera edición  del C4BI, en la que la invitada fue HP Inc., la multinacional de la informática que ha innovado en las impresoras de gran formato y que ahora está siendo pionera en las impresoras en tres dimensiones (3D), y los participantes fueron estudiantes de las tres escuelas de negocios europeas —Copenhagen Business School, Aalto University y Esade Business School—, y de Haas School of Business —Universidad de California en Berkeley— que acudieron acompañados por el profesor Henry Chesbrough. Los directivos del centro de HP Inc. en Barcelona les plantearon que aplicaran la auditoría de la innovación al mercado de las impresoras de gran formato, que habían tenido éxito en la publicidad exterior, en el mundo de la decoración de interiores en el hogar y en establecimientos de hostelería y comercio. 

		   

            
			[image: ]  Vídeo resumen de la tercera edición del C4BI:
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		  • La cuarta edición del C4BI tuvo lugar en el año 2018  y se invitó a una organización del sector deportivo, el Barça Innovation Hub, una nueva división del FC Barcelona creada para recoger las innovaciones que se producen en el deporte de alta competición y poder difundirlas a través de la formación y el intercambio de experiencias. A los estudiantes participantes de las tres escuelas de negocios europeas —Copenhagen Business School, Aalto University y Esade Business School— se sumaron dos incorporaciones de ambos lados del Atlántico: la Saïd Business School de la Universidad de Oxford y la Sloan MIT School of Management, con las que viajó la profesora Pilar Opazo. En este caso el reto era auditar y proponer iniciativas para consolidar el Barça Innovation Hub tanto en su vertiente de investigación como de difusión, a través de plataformas online y presencial, en ámbitos como medicina deportiva, sistemas de entrenamiento o tecnología aplicada a la monitorización. 

			   

            
			[image: ]  Vídeo resumen de la cuarta edición del C4BI:
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		  Al final de cada una de las ediciones del C4BI se pedía retroalimentación a los equipos de estudiantes finalistas —una carta con sus aprendizajes y propuestas concretas de mejora del cuestionario—, y a las empresas invitadas, que compartiesen con nosotros su valoración de la utilidad de la experiencia. Esto nos permitió revisar y hacer nuevas versiones del cuestionario y los materiales. La asociación internacional de escuelas de negocios (AACSB) reconoció C4BI como una de las mejores iniciativas innovadoras (Innovations That Inspire). En estos cuatro años del C4BI han participado 879 estudiantes de más de 100 países organizados en 236 equipos. 

			La experiencia del C4BI nos había permitido testar y mejorar el cuestionario de la auditoría en empresas, como Roca y HP Inc., y en organizaciones, como el Hospital de Sant Joan de Déu o el FC Barcelona, y la posibilidad de aplicarlo a un producto (W + W), a un mercado (decoración interior), a un centro (DarWin) y a un departamento (BHIUB). Pero hasta el momento la auditoría siempre la había llevado a cabo un equipo externo a la empresa —estudiantes de escuelas de negocios— y no se había aplicado al conjunto de la organización. 

			Al mismo tiempo que coordinaba el C4BI, Marcel Planellas dirigía varios trabajos de final de grado (TFG) a estudiantes del BBA de Esade, donde se trataba de aplicar la auditoría creativa de manera externa a la totalidad de una empresa, con un carácter general y global. Con este enfoque se estudiaron los procesos de innovación de Airbnb, Amazon, Google, Tesla, TEDx Talks e Inditex. A pesar de que no pudieron llegar a la profundidad de una auditoría interna, fueron útiles para seguir testeando la herramienta y detectar áreas de mejora. 
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			Cartel del C4BI, elBullifoundation y Esade.

		   

		  En el año 2018 entro en contacto —a través de Georgina Ferri y Esther Vera— con el grupo de trabajo de innovación —ARA LAB— que había creado internamente el diario ARA, un periódico de información general en catalán que se empezó a distribuir en 2010 y que quería apostar por la innovación constante. Llevaba trabajando varios meses y habían realizado entrevistas con lectores/suscriptores, anunciantes/empresas, periodistas… y también habían hecho visitas a medios internacionales y centros de innovación. Pero necesitaban convertir esta información en un diagnóstico y en unas propuestas que presentar a la dirección y al consejo de administración. 

			Junto con Marcel Planellas les propusimos acompañarlos en este proceso y se programaron doce reuniones con el equipo de ARA LAB para ayudarlos a hacer la auditoría de la innovación del periódico. Tenían un equipo de personas creativas y su cultura era innovadora, pero se destinaban pocos recursos y no había procesos claros, por lo que su innovación era ocasional. El reto era pasar de ser una empresa innovadora ocasional a una innovadora incremental. Les propusimos trabajar por proyectos —con objetivos concretos—, indicadores de seguimiento (KPI), limitados en el tiempo (seis meses) y ampliando el equipo (red de voluntarios). Al realizar la auditoría interna se dispone de más información y se conoce mejor la organización, pero se necesita saber mantener una cierta independencia de criterio y adoptar una actitud más autocrítica. También permite realizar un seguimiento para poder ver las dificultades de la puesta en práctica y su evolución, potenciando, modificándolos o aplicándolos de forma parcial. Innovar no es un reto fácil, requiere perseverancia y esfuerzo. 

		
	  «Innovar no es un reto fácil, requiere perseverancia y esfuerzo».


            
			[image: ]  Vídeo resumen auditoría ARA LAB:
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		  Nos mueve la pasión por crear, comprender y compartir

		   

		  [image: ] En 2020 un virus desconocido irrumpió en nuestra vida y ha tenido un impacto nunca visto, nos ha cambiado el futuro de manera inesperada. Hemos tenido que adaptarnos de urgencia, pasando del presencial al remoto en tiempo récord. A pesar de que ahora ya no tengo un restaurante, estos días me siento muy cerca del sector de la restauración, que está viviendo una situación muy delicada, y he participado en actos públicos para dar a conocer su importancia económica y laboral y sensibilizar sobre ella. Al mismo tiempo, estoy participando en diversas iniciativas para promover proyectos estratégicos a nivel europeo de relanzamiento futuro del sector de la restauración y del turismo. 

			En elBullifoundation hemos decidido seguir adelante con nuestros planes, con permiso de la pandemia y cuidando siempre la salud de las personas del equipo. Como estaba previsto, nos hemos trasladado a Cala Montjoi en Roses (Girona) para hacer un seguimiento de las obras de construcción del espacio expositivo de elBulli1846. Siete años después del cierre del restaurante, recibimos a la primera promoción del Sapiens Lab, formada por diez profesionales de diferentes disciplinas (filosofía, comunicación, educación, museos, geopolítica, gestión, documentación… ) con los que hemos trabajado y aprendido durante 77 días sobre las diferentes perspectivas de la innovación, combinando el presencial —con mascarillas y medidas de seguridad— con el remoto. 

			En elBulli éramos una pequeña empresa (pyme) y con nuestras innovaciones logramos influir y transformar el sector de la restauración gastronómica. La misión de elBulli fue abrir caminos, estar en la vanguardia de la innovación. Durante muchos años tuvimos problemas para llegar a final de mes y poder pagar las nóminas. Persistimos, pensamos en grande y trabajamos intensamente cada día. Nuevas recetas, técnicas, estilos y conceptos que revolucionaron el sector. Al final llegaron los premios y el reconocimiento. Nuestra pasión era crear. 

		  «La misión de elBulli fue abrir caminos, estar en la vanguardia de la innovación».

			Cuando me di cuenta de que no tenía una respuesta para la clienta que en la terraza de elBulli me preguntó qué tenía que leer para comprender lo que hacíamos en elBulli, se inició el hilo de la reflexión sobre la innovación. A la pasión por crear se unió la necesidad de comprender lo que hacíamos. De la recopilación y el archivo pasamos a los mapas y el análisis evolutivo para poder catalogar y auditar lo que hacíamos en elBullirestaurante. A cada paso surgían nuevas preguntas y descubríamos que todo estaba relacionado. elBullifoundation toma el relevo y nace Sapiens, una metodología para conectar conocimiento. La aplicamos al sector de la restauración gastronómica con los libros de laBullipedia e intentamos comprender mejor la innovación en otros sectores, como las empresas y las organizaciones. 

			Junto con la pasión por crear y comprender, compartir ha sido el tercer motor de elBulli. Las recetas de cada año se compartieron en un libro y se presentaron las nuevas técnicas en los principales foros y encuentros del sector. Se dio a conocer el Catálogo General en formato audiovisual y se amplió con nuevos capítulos y documentales. Se han llevado a cabo diversas exposiciones sobre la auditoría y el proceso creativo de elBulli. Se han organizado retos con estudiantes y he participado en multitud de foros y debates en medios de comunicación. Compartir conocimiento, ayudar a innovar. 

			 

			[image: ]

			Ferran Adrià y Marcel Planellas en la WOIC.

		   

			En estos diez mensajes —como si fuese un hilo de Twitter— he intentado explicar de manera resumida la evolución de la reflexión que hemos realizado en elBulli sobre la innovación. Un viaje a la innovación que ha sido fruto de la pasión por crear, comprender y compartir. Un viaje que aún no ha terminado; seguimos haciendo camino al andar. Hemos cambiado de vehículo, ahora desde elBullifoundation, pero tenemos la misma pasión y nuevos proyectos. Muestra de ellos es El libro rojo de la innovación que tienes en las manos. 

		   

			¡Al ataque!

			 

			Este libro se ha cocinado a fuego lento, no es una ocurrencia del momento. Como hemos visto, surge después de la exposición sobre la auditoría creativa de elBulli en Madrid. Primero se trabaja en equipo entre elBullifoundation y Esade, después se lleva a la práctica con los equipos de estudiantes y las empresas que durante cuatro años han participado en las ediciones del C4BI, con tesinas y en el periódico ARA. Un plato con una larga elaboración. Un proceso para diseñar y construir una nueva herramienta. Una metodología pensada para ser de utilidad a los que quieran innovar en el mundo de la empresa y de las organizaciones. 

			 

			[image: ]

				Ferran Adrià en elBulli1846.

	   

			Marcel Planellas es un bulliniano. No ha trabajado nunca en elBulli, solo ha sido comensal en el restaurante, pero ha sido un compañero de viaje a lo largo de los años. Ha estudiado y conoce en profundidad el caso de elBulli. Cada uno de los siguientes capítulos contiene un retazo de esta historia para ilustrar las diferentes partes de la Auditoría de la Innovación. No se trata de utilizar elBulli como el modelo que seguir. Solo es un caso singular que puede ayudar al lector a comprender mejor cómo una pyme ha conseguido innovar de manera radical. Abrir posibles, a través de conectar conocimiento. 

		  «Es El libro rojo de la innovación porque está escrito con pasión»

			¡Al ataque! Es el grito con el que invito cada mañana al equipo, antes en la cocina y ahora en elBullifoundation, a lanzarse a la tarea. Con este mismo grito quiero invitar al lector a animarse a leer este libro. La innovación es un continente por descubrir. Las empresas y las organizaciones del futuro han de tener una actitud innovadora. Estas páginas te ayudarán a ponerte en marcha, a lanzarte a realizar la Auditoría de la Innovación de tu empresa, a disfrutar y aprender. Es El libro rojo de la innovación porque está escrito con pasión. Es una invitación a pasar a la acción: ¡Al ataque! 

			FERRAN ADRIÀ
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