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Valor y futuro  
en hostelería
En su 20 aniversario el Congreso Horeca de AECOC volvió a reunir a 
los principales operadores del sector. En un ambiente moderadamen­
te optimista, tras las dificultades vividas durante la pandemia, el sec­
tor muestra un dinamismo extraordinario que se manifiesta en la 
recuperación del consumo fuera del hogar, el regreso del turismo, 
la innovación de conceptos y el desarrollo del delivery. En este con­
texto, no exento de riesgo, las nuevas tecnologías y los fondos de in­
versión están siendo los aliados del sector para escalar sus proyectos.

El Congreso Horeca de AECOC. �Fue una vez 
más la gran cita anual de la cadena de valor de la 
hostelería; un punto de encuentro que demuestra 
la resiliencia de un sector creador de empleo que 
reclama que desde las instituciones se les escuche, 
respete y se atiendas sus demandas.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Patrocinan

Organiza Partner global Colaboran
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JOSÉ MARÍA BONMATÍ
Director general de AECOC

	✓ “El Congreso Horeca de AECOC celebra su 20 aniversario. Gra-
cias a todos los que han trabajado para hacer grande este punto 
de encuentro. Gracias al Consejo Asesor de Hostelería de AECOC, 
al Comité Horeca de AECOC, a Hostelería de España y a todas 
las personas que durante el año trabajan por y para este sector. 
Y un agradecimiento muy especial para Jordi Gallés, presidente 
saliente del Comité Horeca de AECOC, y para David Martínez 
Fontano, que toma el relevo”.

DAVID MARTINEZ FONTANO
PRESIDENTE COMITÉ HORECA DE AECOC

	✓ “Trabajo en Makro, una multinacional presente en 26 países, y 
en ninguno de ellos hay una organización que, como AECOC, 
agrupe a toda la cadena de valor y nos ofrezca conocimiento, co-
laboración, desarrollo tecnológico y buenas prácticas. Gracias a 
AECOC por estos 20 años trabajando por este sector”.

EMILIO GALLEGO
SECRETARIO GENEAL HOSTELERÍA DE ESPAÑA

	✓ “Felicidades por estos 20 años. Esta ha sido una fructífera etapa 
de colaboración con el Comité Horeca de AECOC, con el que 
Hostelería de España está absolutamente comprometida y ve 
cada día lo positivo de su participación”.

INFORME CONGRESO HORECA
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“Se acabó el covid,� pero la montaña rusa 
continua. Ahora estamos surfeando la inflación 
más fuerte que hemos vivido en las últimas 
décadas”.

“Los precios del pasado no van a volver.� 
En 2024 la inflación caerá a la mitad, pero 
un 6% de inflación sigue siendo mucha inflación 
en alimentación”.

DAVID MARTÍNEZ FONTANO
Presidente Comité Horeca de AECOC  
y CEO de Makro España

“Vienen curvas, �porque la tasa de 
ahorro de los hogares ya no es la que era”. 

LA HOSTELERÍA EN UN ESCENARIO EN CAMBIO

Un contexto inflacionista. Llevamos más de un año inmer­
sos en un escenario inflacionista que ha tenido un gran im­
pacto en todos los eslabones de la cadena. Todos hemos te­
nido que reducir nuestros márgenes para no trasladar toda 
la inflación al consumidor. Y un punto de diferencia en már­
genes representa la diferencia entre ganar o perder dinero.

Los precios de los alimentos. No parece que vaya a haber 
deflación, por tanto, los precios del pasado no van a volver. 
Quizás los ritmos de inflación ya no serán del 17% o del 13% 
en alimentación, pero seguirá habiendo inflación. Según los 
principales analistas, cerraremos el año con una inflación 
media en alimentación que estará en torno al 12,5%. Habrá 
que esperar a 2024 para dejar en la mitad estos niveles. 
Pero un 6% sigue siendo mucha inflación en alimentación.

Motor económico. En 2022 la hostelería facturó 37.600 mi­
llones de euros, un 30% más que en 2021, y aporta el 3,8% 
del PIB. Este año el sector crecerá por encima del PIB gene­
ral (entre el 5% y el 7%).

Gran empleador. La hostelería emplea a 1,2 millones de tra­
bajadores (un 2,4% más que en 2022, 28.200 ocupados 
más), aunque aún no ha recuperado los niveles prepande­
mia (–3,1%). El sector es creador de empleo, pero acusa défi­
cit de personal a pesar de las oportunidades que brinda a 
todo tipo de colectivos. Es un sector que favorece la multi­
culturalidad, en el que todo el mundo es bienvenido, y que 
apuesta por la formación.

Sector resiliente. Si vienen curvas, las capearemos. Y vie­
nen curvas, porque la tasa de ahorro de los hogares ya no es 

la que era. Con los tipos de interés subiendo, el pago de la vi­
vienda consume el 35,6% del presupuesto familiar y cada 
vez queda menos en los bolsillos.

Un sector vertebrador y de cohesión social. En España 
hay un bar por cada 175 habitantes. Un pueblo que no tie­
ne un bar o un restaurante empieza a no existir. Según un 
estudio de la Universidad de Oxford, los bares fortalecen el 
tejido social, además de aportar valor a la economía local. 
Y este es un motivo más para sentirnos orgullosos de nues­
tros bares y restaurantes, desde los más sencillos a los más 
sofisticados.

	1	Que se le escuche y respete. Se reclama que se 
hable bien del sector y se reconozca el esfuerzo 
que está haciendo toda la cadena para contener 
el impacto de la inflación.

	2	Contención regulatoria y tributaria, especialmen-
te en un contexto adverso como el actual.

	3	Medidas para dinamizar el consumo (ampliación 
de la rebaja del IVA a carnes y pescados) y un 
apoyo decidido a un sector clave para la economía 
española.

LAS PETICIONES DEL SECTOR

LOS RETOS DEL SECTOR TURÍSTICO ESPAÑOL

Este va a ser un buen año para el turismo. Cerraremos este 
año en unos 172.000 millones (+9,4% respecto a 2022). No 
obstante, buena parte de esta creación de valor económico 
es inflacionaria: si descontáramos la inflación estaríamos 
un 1,9% por debajo de 2019, cuando todo el resto de la eco­
nomía española está ya en positivo. Por tanto, la evolución 
es positiva, pero tenemos todavía retos importantes en el 
horizonte.

El gran desafío. Es cómo conseguimos segmentar los estra­
tos de clientela para maximizar los ingresos con un mayor 
equilibrio temporal y territorial, generando los menores im­
pactos ambientales y la mayor empatía ciudadana. No se 
trata de generar más y más volumen, sino de generar más 
valor económico, con mayores efectos tractores, y mejor 
empleo y distribución de la riqueza.

6 retos para el sector

1� Fortalecer el sistema de gobernanza público-privada 
que pueda generar eficiencias y economías de escala. Tene­
mos que vernos como un todo. Somos una cadena de valor. 
La aportación de unos y otros es fundamental para que Es­
paña crezca por valor añadido y no por volumen de clientes 
que en muchos casos no son nada rentables. 

2� Tres grandes retos. Las condiciones laborales de los em­
pleados, las molestias por saturación que en algunos casos 
desplazan a residentes de sus zonas habituales de conviven­
cia y los impactos ambientales e identitarios. 

3� Ordenar y gestionar el crecimiento de las viviendas tu-
rísticas. En apenas 10 años la capacidad alojativa del país se 

ha duplicado, pasando de 346.000 plazas a casi 788.000. 
Las viviendas turísticas explican el 82% de este crecimiento. 
Este modelo empobrece los destinos, genera conflictividad 
social, reduce el stock de viviendas para residentes, etc. Este 
fenómeno tiene en buena parte su causa en una regulación 
muy deficiente.

4� Incrementar la propuesta de valor en los destinos y en 
especial los pioneros del litoral, que son “nuestras grandes 
fábricas”. Solo 40 destinos representan 108.000 millones 
de euros de ingresos. El 8,5% de toda la economía española 
y el 70% del PIB turístico. Muchos de ellos tienen graves 
problemas estructurales de competitividad y requieren pro­
fundas actuaciones de transformación competitiva a través 
de un PERTE que incomprensiblemente no ha existido para 
el sector turístico.

5� Promover un sistema de transporte intermodal. Tene­
mos magníficos aeropuertos, puertos y carreteras, pero 
existen muchas lagunas cuando aterrizamos en clave turísti­
ca. El panorama turístico no se ha tenido en cuenta en la 
planificación de las infraestructuras de transporte y tampo­
co en términos de la capacidad de movilidad de personas. 
En Benidorm y otras zonas turísticas, excepto Madrid y Bar­
celona, las conexiones son bastante deficientes.

6� Reducir la huella ecológica, pero siempre sin penalizar 
la conectividad a precios asequibles y la extensión territorial 
inteligente de la contribución turística.

Fondos Next Generation. A cumplir todos estos retos de­
berían ayudar esos 3.400 millones de euros, que nunca 
más vamos a volver a ver en el sector turístico, y que están 
siendo gastados en proyectos muy poco transformadores.

“En apenas 10 años� la capacidad alojativa  
del país se ha duplicado, pasando de 
346.000 plazas a casi 788.000. Y las viviendas 
turísticas explican el 82% de este crecimiento”.

“Hay buenos indicadores en hostelería:� 
reposicionamiento al alza, más empleo y de 
mayor calidad y baja tasa de la temporalidad”.

JOSÉ LUIS ZOREDA
Vicepresidente ejecutivo de Exceltur

“El gran reto ��no está en generar más 
y más volumen, sino en generar más valor 
económico, con mayores efectos 
tractores, mejor empleo y mejor 
distribución de la riqueza”.

INFORME CONGRESO HORECA
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“Starbucks �fue un game changer para la 
compañía, no solo por el poder de la marca, 
sino por la cultura de la marca en sí”.

ALSEA: UNA CADENA CON VOCACIÓN DE LIDERAZGO GLOBAL

Buenos resultados. Está siendo un buen año; particularmen­
te en España, el sector está teniendo muy buena evolución.

Inflación. Ninguna geografía se ha salvado del impacto de la 
inflación, pero hemos tratado de contener el incremento de 
precios para los clientes, no solo con la intención de vender 
sino de mejorar nuestro market share. Con la pandemia mu­
chos competidores no lograron salir adelante y para Alsea 
esta es una oportunidad de ganar cuota de mercado.

4 focos de acción: 1. Atraer, retener, desarrollar y compro­
meter al mejor talento. 2. Transformación digital no solo 
para el cliente, sino también para gestionar mejor la operati­
va diaria. 3.Excelencia operativa que nos permita mejorar 
constantemente la experiencia del cliente. 4. Mantener un 
crecimiento ordenado. Abriendo 200 o 250 unidades por 
año, necesitamos ser muy cautelosos sobre dónde inverti­
mos el dinero en términos de geografía y marca, con objeto 
de obtener el mejor retorno para nuestros accionistas.

3 pilares para la sostenibilidad

1� Crecimiento. Operación responsable, garantizando un 
servicio profesional, así como productos de alta calidad e 
inocuidad.

2� Desarrollo. Buscamos sumar esfuerzos para promover el 
bienestar de la gente, tanto de nuestros colaboradores como 
de las comunidades donde operamos.

3� Balance. Cuidamos de nuestro planeta a través del uso 
eficiente de los recursos de manera responsable. Trabaja­
mos en programas de reciclaje, gestión de recursos, uso efi­
ciente de recursos y excedente alimentario. A través de la 
Fundación Alsea ofrecemos diariamente comidas a más de 
5.000 niños de bajos recursos en México y donamos más 
de 100 toneladas anuales de alimentos.

Visión para el futuro

ADN de empresa líder, con capacidad de dinamismo 
y adaptación. Tenemos un modelo de operación que no 
solo fue resiliente durante la pandemia, sino que incluso 
se fortaleció.

Inversión de 300 millones de euros en 2023, de los cua­
les 52 serán n México, 28 en Europa y 20 en Latinoaméri­
ca. Hoy para ser relevantes para el consumidor tenemos 
que renovar y tener nuestros espacios mucho mejor que 
antes. La mayoría de inversiones en México están destina­
das a ello.

ALBERTO TORRADO
Presidente del Consejo de Administración de Alsea

“Nuestro objetivo� es ser el mejor 
operador de restaurantes a nivel mundial”.

	Nuestras marcas de restauración tienen una gran 
oportunidad de crecimiento en España, Francia y 
otros mercados europeos. Tenemos previsto un cre-
cimiento de 2.500 unidades en 5 años, de las cuales 
más de 1.000 serán en Europa. Solo con Starbucks en 
13 geografías y nos siguen dando geografías nuevas.

	A pesar de ser solo el 25% de nuestro negocio en uni-
dades, Europa es aproximadamente el 30% de nues-
tras ventas y creemos que va a pasar a México como 
el mercado más importante para nuestra compañía.

	Solo con Starbucks creemos que podemos duplicar 
el número de tiendas que tenemos en España y 
Francia.

EUROPA: UNA GRAN OPORTUNIDAD

“El modelo de cadena �ya no es un cookie 
corner donde todas las tiendas son iguales: 
cada vez más nos adaptamos a los lugares 
donde tenemos nuestros restaurantes”.

MCDONALD’S. 40 AÑOS IMPACTANDO EN POSITIVO

Tres años de crecimiento. Desde 2019 hemos aumentado 
más de un 40% el ritmo de apertura de restaurantes, más 
de 40% el número de puestos de trabajo y más de 15% las 
visitas de clientes, lo que se ha visto reflejado también en un 
aumento de ventas.

Contexto inflacionista. Hemos superado las cifras de 2019 y 
las previsiones de crecimiento son optimistas, a pesar de la 
inflación. En 3 años nuestras empresas tienen que pagar casi 
una sexta parte más por exactamente el mismo producto.

La prioridad absoluta. La sostenibilidad medioambiental de 
nuestra cadena de valor a través de la estrategia Happy 
Change, centrada en energía y movilidad eléctrica, reciclaje 
y cambio de envases. Comparto algunos datos:

•	 Más de 95% de nuestros restaurantes funcionan con 
energías renovables, tras una década aplicando medidas de 
eficiencia energética.

•	 Más de 150 restaurantes disponen de cargadores eléctri­
cos para acercar la movilidad eléctrica a todos los ciudadanos.

•	 Más del 90% de los envases provienen de fuentes reno­
vables, con lo que hemos logrado eliminar más de 700 tone­
ladas de plástico de nuestros restaurantes. En 2025 alcanza­
remos el 100%.

•	 Apuesta por el abastecimiento local. Más del 70% de 
nuestra cesta de compra es de origen local, con lo que tene­
mos menor dependencia de las cadenas globales.

Big Good, la hamburguesa local. Fue creada durante la pan­
demia con ingredientes de nuestros proveedores locales, 
con el objetivo de reactivar la economía y ayudarles. Ahora 
Big Good es una plataforma a través de la cual la compañía 
pone de manifiesto su compromiso para apoyar el campo 
español y contribuir a un sector agrario más sostenible, 
competitivo e igualitario.

Tecnología. El canal horeca tiene que abrazar las TIC y la in­
teligencia artificial para renovar los establecimientos y ofre­
cer un punto vanguardista al cliente.

“Nuestra prioridad �es la sostenibilidad 
medioambiental de nuestra cadena de valor a 
través de la estrategia Happy Change, centrada 
en energía y movilidad eléctrica”.

“Calidad, precio y conveniencia 
�son fundamentales. Sin eso no podemos 
sobrevivir. Pero la comunicación también 
es muy importante. Tenemos que contar 
nuestra historia a la sociedad”.

LUIS QUINTILIANO
Presidente de McDonald’s España

“En los últimos 10 años �la innovación en 
restauración ha sido enorme. Los próximos 
5 años los cambios aún van a ser más relevantes. 
La inteligencia artificial va a cambiar la industria”.

	1	Flexibilidad, conciliación e igualdad son los ejes 
de nuestra política de relaciones laborales.

	2	Política de formación, selección de talento 
y desarrollo profesional en la vanguardia del 
sector. 

	3	Proporcionar un buen ambiente de trabajo. Es 
esencial que se desenvuelvan en un ambiente 
de trabajo positivo, proactivo y que les permita 
tener su propia autonomía.

¿CÓMO CAPTAR TALENTO JOVEN  
Y RETENERLO?

INFORME CONGRESO HORECA



C84  26010 C84  260 11C84  260 11

TELEPIZZA, PRESENTE Y FUTURO DEL DELIVERY

El delivery se afianza. En solo tres 
años el covid ha multiplicado por tres 
la talla de todo el delivery, incluyendo 
supermercados y restauración. En 
2024 está previsto que llegue a un tri­
llón de dólares a nivel mundial. El deli­
very va a seguir creciendo, pero no ne­
cesariamente en detrimento de otros 
canales como el local y el recoger.

El fenómeno de los agregadores. Del 
periodo precovid al postcovid los agre­
gadores han crecido un 164% y alcan­
zan el 42% del total del delivery, solo 
un punto por debajo de los pedidos te­
lefónicos. Van a seguir cogiendo cuota 

de mercado y seguramente en detri­
mento de la web, la app y los pedidos 
telefónicos.

Marketplace versus agregador end to 
end. En el caso del marketplace, el 
cliente pide a través de la app del agre­
gador, pero el partner o la cadena de 
restaurantes es quien hace la entrega 
efectiva con sus recursos. El agregador 
end to end hace todo el servicio, desde 
la compra hasta la entrega. Obviamen­
te, en ambos casos las comisiones son 
diferentes.

El delivery de Telepizza. Para Telepiz­
za cada cliente es único y a cada uno 
lo tratamos en función de sus necesi­
dades. Utilizamos un modelo flexible 
de tienda: estamos testando fórmulas 
híbridas y modelos móviles, como los 
food trucks en los conciertos. Trabaja­
mos con agregadores, porque quere­
mos estar donde está el cliente, pero 
damos prioridad a nuestros repartido­
res para controlar mejor el proceso. 
Estamos probando el uso de tecnolo­
gía que le permite al cliente ver el 
proceso de preparación de su pizza. 
En los países en los que lo estamos 
probando tenemos un 32% menos de 
reclamaciones y un 20% más de sa­
tisfacción.

JACOBO CALLER
CEO de Food Delivery Brands Group – Telepizza

“Hay un futuro muy esperanzador� para  
el canal delivery, no exento de desafíos que van a tener 
impactos muy relevantes en las cuentas”.

	El delivery ha llegado para que­
darse.

	Crecimiento exponencial que hay 
que saber rentabilizar.

	La tecnología va a ser capital.

	Tendremos que dar más valor a la 
experiencia de cliente.

4 CONCLUSIONES

“La cocina española �es 
calidad, innovación, corazón y 
muchísima variedad. Debería 
traspasar fronteras, pero le 
falta marketing”.“Tenemos que dar a nuestro 

cliente� algo bueno para comer,  
algo bueno para mostrar y algo bueno 
para contar”.

JULIO BRUNO
CEO fundador de BeBeMe y presidente de Mercato 
Metropolitano

NUEVOS TIEMPOS, NUEVOS DESAFÍOS PARA LA RESTAURACIÓN

4 retos. El sector tiene cuatro grandes 
retos: la atracción del cliente, la atrac­
ción y retención del talento, la diferen­
ciación y dar respuesta a los cambios 
en los modelos de consumo.

1� Atracción del cliente. En un mundo 
superdigitalizado el consumidor tiene 
una capacidad de atención de unos 
diez segundos; si no lo has captado en 
ese tiempo, lo has perdido.

2� Cambios en el modelo de consu-
mo. Tras la pandemia nos quedamos 
más en casa, teletrabajamos… Nece­
sitamos una narrativa que le expliqué 
al cliente por qué tiene que visitar 

nuestro local. Hemos de fidelizar a 
través de la asociación de marca: el 
cliente busca marcas que compartan 
sus valores.

3� Atracción y retención del talento. 
Según Infojobs, en 2022 el 41% de las 
empresas españolas menciona éste 
como su problema número uno. Los jó­
venes ya no quieren trabajar tantas ho­
ras. En el Reino Unido estamos con­
tratando estudiantes que trabajan 
20 horas a la semana, lo que nos obliga 
a tener mucho personal para cubrir los 
7 días de la semana. La digitalización 
nos puede ayudar a planificar las rota­
ciones. Otro problema es que los em­
pleados cara al público –blue color– no 
pueden teletrabajar y los empleados de 
oficina –white color– sí pueden hacerlo. 
Yo abogo por que no hagamos tanta di­
ferencia entre estos dos grupos.

Diferenciación. Necesitamos incluir la 
innovación y digitalización en los proce­
sos. El CRM es fundamental para fideli­
zar al cliente, porque todavía hay em­
presas que no saben quiénes son sus 
clientes. Asimismo, es básico dar la op­
ción de “La cocina española �es calidad, 
innovación, corazón y muchísima varie­
dad. Debería traspasar fronteras, pero 
le falta marketing”.

¿Qué busca el consumidor? El consu­
midor, que pasa mucho tiempo en casa 
por el teletrabajo, necesita salir. Y en 
sus salidas busca ‘amor’. Y para noso­
tros la palabra ‘amor’ significa aten­
ción, emoción, sorpresa… En casa el 
consumo es conveniencia, quiero que 
la pizza me llegue caliente y bien em­
paquetada. Pero cuando voy a un res­
taurante yo pido más: experiencias 
únicas, personalización…

	1	Personalización. No quiero comer lo que tú digas, 
sino lo que yo quiera. Mi amigo francés quiere ‘chino’ 
y yo ‘italiano’. Esto no hay tantos locales que lo 
ofrezcan, por eso los food hall siguen creciendo.

	2	Cocinas abiertas. El cliente quiere ver cómo se co­
cina.

	3	Experiencias. Eatertainment. Pinstripes, en Estados 
Unidos, ofrece bowling y bochas y se ha convertido 
en un centro comunitario como los antiguos malls. 
House of Blues o los mercados con música son otros 
ejemplos.

	4	Que sea “instagramable”. La experiencia del sitio es 
muy importante. En BeBeMe hemos trabajado mu­
cho la iluminación, colocado monos colgando y cupi­
dos que tiran flechas. Y la gente se pasa el día ha­
ciendo fotografías.

	5	Superexclusivo o superbásico. Crecen los extremos: 
el super lujo y lo super básico.

5 COSAS QUE PIDE EL NUEVO 
CONSUMIDOR

INFORME CONGRESO HORECA
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HEINEKEN: DECIDIDAMENTE VERDES

EverGreen es el nombre de la estrategia de crecimiento de 
Heineken y la sostenibilidad es uno de sus pilares fundamen­
tales.

Una oportunidad clara. El 42% de los españoles piensa que 
el cambio climático es una amenaza y el 67% piensa que so­
mos las empresas los que tenemos la responsabilidad de ac­
tuar para poder combatir este problema. Por otra parte, el 
65% estaría dispuesto a consumir más aquellos productos 
que sean sostenibles.

Agenda ambiciosa. En Heineken global queremos descarbo­
nizar toda nuestra cadena de valor en el 2030; en España el 
objetivo es lograrlo en 2025, 5 años antes.

Los 6 pilares de la sostenibilidad

1� El sol es nuestra energía. El 45% de la energía que utili­
zamos proviene de fuentes renovables. Tenemos el compro­
miso de cero emisiones netas en producción para el 2025. 
Nuestra planta de Jaén ya es neta en emisiones y acaba­
mos de inaugurar dos plantas termosolares en Sevilla y en 
Valencia.

2� Cuidamos el agua. El 90% de la cerveza es agua. El ob­
jetivo es reducir el consumo del agua en la producción de 
cerveza a 2,6 litros por cada litro de cerveza en 2025. Ya 
hemos conseguido reducir el consumo de agua un 33% des­
de 2008.

3� Cero residuos. Primero sustituimos los anillos de suje­
ción de las cervezas por plástico reciclado y ahora los esta­
mos reemplazando por cartón proveniente de fuentes soste­
nibles, evitando la utilización de 300 toneladas de plástico.

4� Apostamos por el talento joven. En 25 años la Funda­
ción Cruzcampo ha capacitado a más de 16.000 jóvenes que 
apoyan a la hostelería en puestos desde cocineros o cama­
reros, con una tasa de empleabilidad del 95%.

“En Heineken �queremos descarbonizar toda 
nuestra cadena de valor en el 2030; en España 
el objetivo es lograrlo en 2025, 5 años antes”.

“Queremos que Heineken �sea 
reconocida como la empresa número uno 
en sostenibilidad y responsabilidad”.

RICARDO NUNCIO
Director de ventas y distribución a hostelería  
de Heineken

“El 42% de los españoles �piensa  
que el cambio climático es una amenaza  
y el 67% opina que las empresas tenemos  
la responsabilidad de actuar para poder 
combatir este gran problema”.

5� Desde el campo hasta el bar sin CO
2
.

Envases retornables. El 33% de las emisiones de CO
2
 pro­

vienen del packaging. Para reducir este impacto estamos im­
pulsando los envases retornables en hostelería: hoy alrede­
dor del 70% de lo que vendemos va en envases retornables 
y queremos superar el 80% en 2025.

Proyecto de última milla para atender los núcleos urbanos 
con una flota eléctrica, con cero emisiones. En Sevilla nos 
ha permitido reducir 5.500 kilos de emisiones de CO

2
 al 

año y ya hemos replicado el proyecto en Málaga, Madrid y 
Bilbao.

Nueva tecnología de enfriamiento. El enfriamiento supone 
el 12% de nuestras emisiones. Estamos cambiando todas las 
vitrinas y equipos de barril por una nueva tecnología Cool 

Flow que disminuye el 60% el consumo de energía eléctrica 
en el enfriamiento.

Elementos de visibilidad reciclados y reciclables 100%. 
Las terrazas que ponemos a nuestros clientes hosteleros –
sombrillas, sillas y mesas– utilizan materiales reciclados. Y 
ya hemos 1 millón de vasos de Heineken fabricados con vi­
drio reciclado.

Energías renovables para nuestros clientes. Hemos firma­
do un convenio con Iberdrola para que nuestros clientes de 
hostelería pueden de contratar su energía eléctrica de fuen­
tes renovables y reducir así sus emisiones.

6� Consumo responsable. Tenemos una variedad de cerve­
zas 0,0 que ayudan a complementar y a fomentar los espa­
cios de consumo responsable.

	1	Rentabilidad. ¿Puede ser rentable y sostenible el 
delivery sin incrementar de manera sustancial los 
precios al cliente? Hay costes fijos que van a seguir 
subiendo y que no se van a poder diluir. Los már­
genes son muy ajustados y la ley Rider añadirá 
nuevos costes de reparto.

	2	Sostenibilidad. La regulación en cuanto a descar­
bonización y energía verde será cada vez más exi­
gente y generará mayores costes.

	3.	Avances tecnológicos. Hiperpersonalización, usa­
bilidad intuitiva y robotización son imprescindibles 
para evitar que los costes adicionales provoquen 
una contracción de consumo.

3 DESAFÍOS DEL SECTOR DELIVERYINFORME CONGRESO HORECA
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Eatertainment
El ocio en hostelería
La fusión de hostelería y ocio está generado nuevas experiencias  
y momentos de consumo: el brunch, el aperitivo, el tardeo, el after­
work… ¿Qué otras oportunidades ofrece a las empresas el eater­
tainment? Moderados por Sara de Pablos –Ceo Iberia de Suntory 
Schweppes Beberage & Foods–, directivos de Grupo Escondite,  
Fever, Pernod Ricard y Starlite participaron en una mesa redonda 
que trataba de dar respuesta a esta cuestión.

PERNOD RICARD, CREANDO ESPERIENCIAS PARA CLIENTE

El eatertainment. Nos habla de crear experiencias para el 
consumidor que combinen gastronomía, música en direc­
to, baile, experiencias e interacción… Un ejemplo exitoso 
de eatertainment es el restaurante Lío, en Ibiza. Todas las 
nuevas aperturas del Grupo Pachá van con el logo de Lío. 
Lo interesante es que el eatertainment no solo gana es­
pacio en Madrid y Barcelona, sino también en ciudades 
pequeñas.

En hostelería tienen que empezar a pasar cosas que 
ayuden a desarrollar los negocios. La gente está aburrida 
de recibir siempre lo mismo. Un restaurante con espec­
táculo está abierto más horas y su ticket medio aumenta, 
porque después del momento cena viene el momento co­
pas o el momento champán. En el restaurante Lío (Ibiza) 
el consumo mínimo por persona son 250 euros –bebida 
aparte– y cada fin de semana tiene más de 1.200 personas 
en lista de espera para poder entrar. Pero es importante 
trabajar bien las dos partes de la ecuación: la gastronomía 
y la diversión. 

Los fabricantes. Nosotros no queremos quedarnos en el “yo 
te vendo y tú me compras”. Nuestra unidad de negocio The 
Experience Distillery –TED– se dedica a crear experiencias 
únicas y momentos especiales en los locales de nuestros 
clientes, particularmente en las terrazas.

Estrategias ganadoras. Lo que hacemos es generar conteni­
do para horas valle de esas terrazas y junto con Fever –plata­
forma digital que permite al consumidor descubrir los mejo­
res planes de ocio– generamos contenido en redes sociales 
para llevar público al establecimiento. Fever tiene el dato y 
los canales de comunicación con la gente y nosotros prepa­
rábamos, junto con nuestros clientes de la hostelería, la ex­
periencia que les queremos ofrecer: un musical, una comedia 
al atardecer con un gin tonic de Malfy, un aperitivo con músi­
ca en directo de jóvenes promesas, talleres de flores, etc. Con 
todas estas acciones hemos conseguido llevar gente a los es­
tablecimientos en momentos valle y en el 100% de los even­
tos que hemos organizado hemos colgado el cartel de “Ven­
dido”. Al final estamos dando a un consumidor ansioso de 
experiencias la oportunidad de hacer algo diferente.

CONSTRUYENDO DIFERENCIACIÓN Y GANANDO MOMENTOS DE CONSUMO

Gastronomía y ocio. En un restaurante gastronómico el 
cliente quiere comer bien, pero tras esa experiencia los 
clientes nos decían: “Ahora, ¿a dónde vamos?”. Cuando vi­
mos esa oportunidad de negocio surgieron esos conceptos 
donde puedes cenar muy bien y sin darte cuenta te encuen­
tras bailando con una copa en la mano.

Construyendo diferenciación. Nosotros queremos que la gen­
te se lo pase bien, desconecte, disfrute... Porque hay muchos 
restaurantes donde podemos cenar, pero no tantos locales 
que te ofrezcan a la vez bailarines, espectáculo, música, etc.

Un local vivo. En nuestros locales cuidamos la carta, la ilu­
minación, la música, la temperatura, los camareros... No es 
lo mismo el camarero que te atiende durante la cena que el 
camarero que te sirve una copa. El local está vivo y se trans­
forma.

La tecnología como aliada. Las plataformas como Fever 
son una ayuda para las empresas y también para el consu­
midor, porque son una guía ante tanta oferta.

“En hostelería tienen que 
empezar a pasar cosas �que ayuden 
a desarrollar los negocios. La gente está 
aburrida de recibir siempre lo mismo”.

“Hay muchos restaurantes 
donde podemos cenar,� pero no 
tantos locales que te ofrezcan a la vez 
bailarines, espectáculo, música…”.

ANTONIO LILLO
Director comercial & Public Affairs de Pernod Ricard

MAGGIE BAÑUELOS
Jefa de operaciones de Grupo Escondite

	 De izda. a dcha., Sara de Pablos –Suntory Schweppes Beberage & 
Foods–, Antonio Lillo –Pernod Ricard–, Santiago Santamaría –Fever–, 
Luis Torremocha –Starlite–, y Maggie Buñuelos –Grupo Escondite–.

“Queremos que la gente� se lo pase bien, 
desconecte, disfrute... Hay muchos 
restaurantes para cenar, pero pocos con 
espectáculo posterior”.

C84    INFORME CONGRESO HORECA
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LA TECNOLOGÍA COMO ALIADA DE LA HOSTELERÍA

Tecnología para el canal horeca. Fe­
ver es una plataforma tecnológica 
B2B y B2C. A nivel B2C, facilitamos 
que los ciudadanos descubran las me­
jores experiencias de su ciudad. Pero 
a nivel B2B, en Fever proveemos de 
tecnología a los creadores de conteni­
do para que puedan mejorar y escalar 
sus experiencias a través del análisis 
del dato. Candlelight, por ejemplo, es 
un concepto que nace de estudiar el 
dato del entretenimiento. Madrid Se­
creto o Barcelona Secreta son tam­

bién medios que trabajan dentro de la 
plataforma.

Plataforma operativa e informativa. 
Nuestra plataforma aporta valor ope­
rativo –gestión de reservas–, pero tam­
bién podemos desgranar los datos 
para incrementar la facturación, hacer 
cashless, saber el tipo de contenido 
que busca esa audiencia en concreto…

Más de 150 ciudades. Fever está pre­
sente en más de 150 ciudades alrede­

dor del mundo. Este no es un tema 
solo de grandes ciudades, sino también 
de ciudades más pequeñas, como he­
mos visto en Estados Unidos, México, 
Asia, etc.

Hay muchos momentos de consumo 
en los que podemos introducir el ea-
tertainment. Además de la cena y co­
pas, está el brunch, los aperitivos, mu­
sicales, talleres… que permiten 
flexibilizar mucho más el ticket y 
atraer a otras audiencias.

“Fever provee de tecnología  
a los creadores de contenido 
�para que puedan mejorar y escalar sus 
experiencias a través del análisis del dato, 
y a los consumidores les descubre las 
mejores experiencias en su ciudad”.

SANTIAGO SANTAMARÍA
Director global de comunicación  
y relaciones institucionales de Fever

INNOVACIÓN RELEVANTE CON VISIÓN 360º

Conciertos y restauración. Starlite es 
hoy the place to be en Marbella. Es un 
concepto 360º que ofrece conciertos y 
restauración. Hasta 2015 lo que se ha­
cía, básicamente, eran conciertos y te­
níamos subcontratada un área con 
corners de restauración. A partir de 
ahí dimos un salto cualitativo para lle­
nar todas las franjas horarias: creamos 
un concepto de ‘noche’, con un audito­
rio para casi 5.000 personas y una 
zona de lunch –el auditorio B– para 
conciertos más pequeños. En el inte­
rior, todo eso está unido por un anillo 
de 4 restaurantes de diferentes temáti­
cas: un japonés, uno de carnes a la bra­

sa y verduras a la brasa, un mexicano 
y otro de caviar, ostras y champán.

Franjas horarias. Este concepto 360º 
nos permite explotar las distintas fran­
jas de horarias, incrementando la rota­
ción y subiendo el ticket medio. Hace­
mos el pre-concierto con el restaurante 
lleno –prácticamente 600 personas 
sentadas– y durante el concierto tam­
bién hay gente que accede a la zona 
del lunch, y tras el concierto hay de 
nuevo cenas y después empieza el área 
discoteca –una terraza enorme de vera­
no que abre hasta las 6 de la mañana–. 
En 12 años hemos pasado de hacer 5 

conciertos en Marbella a realizar 60. 
Y tocamos todo tipo de públicos, nacio­
nal e internacional, pues los conciertos 
pueden ser de Rod Stewart, Ricky Mar­
tin o Melendi. Llevamos en Marbella 
desde el 2012 y en México D. F. desde 
2016. Este año haremos un concierto 
de tres días en Madrid en Navidad.

Innovemos. El gran error en la hostele­
ría es que nos pensamos que tenemos 
que abrir desde las siete de la mañana 
hasta las tres de la madrugada. El aná­
lisis del dato nos permite focalizarnos 
en esas franjas horarias que nos apor­
tan el 80% o el 90% de la facturación.

“El gran error en la hostelería 
�es que nos pensamos que tenemos que 
abrir desde las siete de la mañana hasta 
las tres de la madrugada”.

LUIS TORREMOCHA
Director comercial de Starlite

“Starlite es un un concepto 
360º �que nos permite 
explotar las distintas franjas 
de horarias, incrementando  
la rotación y subiendo el ticket 
medio”.

“Además de la cena y copas,� 
está el brunch, los aperitivos, 
musicales, talleres… que 
permiten flexibilizar mucho 
más el ticket y atraer a otras 
audiencias”.

INFORME CONGRESO HORECA



C84  260 19C84  26018

Claves del éxito de  
la revalorización  
del producto
La valorización de productos, en principio humildes, está detrás  
del éxito de empresas como Enlagloria Saldad House, Loco Polo,  
La Martinuca y Syra Coffee. Moderados por Elvira Durand, fundado­
ra y CEO de Lo Cog, los artífices de estas empresas explican cómo 
han conseguido dar a su producto una categoría premium crear ex­
periencias de calidad apoyándose en las nuevas tecnologías para 
atraer y fidelizar a sus clientes.

	 De izda. a dcha., Elvira Durand –Le Coq–, Gloria Rodés –Enlagloria Sa-
lad House–, Iñigo Galdona –Loco Polo–, Víctor Naranjo –La Martinuca– 
y Yassir Rais –Syra Coffee–.

ENLAGLORIA, ENSALADAS PREMIUM

•	 La historia. Tengo 27 años y hace cinco años creé Enlaglo­
ria, un nuevo concepto de restaurante de ensaladas premium. 
Queremos que nuestras ensaladas no sean un commodity, 
sino un momento de disfrute. Los ingredientes son de prime­
ra calidad y están muy elaborados. Tenemos en este momen­
to 4 locales en Barcelona y proyectos de abrir algunos más.

•	 Las 3 claves del éxito. La elaboración que hay detrás de 
cada uno de los ingredientes, la temporalidad y las combina­
ciones. Por la mañana recibimos todo el género fresco y lo 
elaboramos desde cero en nuestras cocinas. Eso nos permi­
te diferenciarnos en sabor y poner en valor los ingredientes 
de nuestras ensaladas. Dedicamos mucho tiempo a hacer 
nuestras ensaladas para que sean reamente diferentes.

•	 Online y offline. El delivery representa un 50% de nues­
tra facturación. Para nosotras es muy importante tener 

nuestra página web y presencia en las diferentes platafor­
mas de delivery. No obstante, los locales físicos son mucho 
más rentables que estar presentes en plataformas de deli­
very e incluso que nuestra página web. Tienen de 50 a 
80 m2 y son claves en nuestra logística. Además, nos permi­
ten el contacto directo con el cliente que viene a recoger su 
ensalada e incluso a comer.

•	 Futuro. A corto plazo está en Barcelona. Nosotros tene­
mos un modelo muy sencillo: tenemos una cocina central 
donde se realiza la producción y desde la que se envía el gé­
nero a los diferentes locales. El año que viene nos encantaría 
entrar en una nueva ciudad aplicando el mismo modelo.

•	 Mejor emprender en compañía. Monté Enlagloria justo al 
acabar la universidad, con poca experiencia laboral y sola. Si 
volviese atrás, empezaría el proyecto con mi socia.

LOCO POLO: PASIÓN POR LOS POLOS

•	 La historia. En 2017 monté una tienda de polos en San 
Sebastián (Loco Polo) junto a un amigo. Nuestros polos son 
cremosos, con rellenos, muy diferentes al polo tradicional. En 
la actualidad tenemos 12 tiendas en España, Francia y Omán.

•	 La clave del éxito. Está en la calidad del producto, en su 
cremosidad y rellenos. No utilizamos mixes, ni concentrados. 
La avellana y el pistacho vienen de Italia; el chocolate de 
Bélgica… Nuestro modelo de negocio es muy fácil de escalar. 
Tenemos capacidad para producir 50 millones de polos al 
año. Tenemos hasta 35 referencias con 35 colores que gene­
ran mucha atracción

•	 Buenas ubicaciones. Nuestros locales están en excelen­
tes ubicaciones, tienen una alta rotación y necesitan poco 
personal, pero el consumo no empieza hasta las 12 de la ma­
ñana y las ventas son fuertemente estacionales (verano, pri­

mavera y otoño). Con el fin de lograr la máxima rentabilidad 
estamos probando diferentes puntos de venta, como carri­
tos y minicorners. Tenemos ya más de 200.

•	 Diversificación. Ya no somos monoproducto. Tenemos un 
bombón chiquitín que se llama Loco Bo. Irá también con un 
palito para que no nos manchemos. Lo hemos formulado de 
tal manera que puede perder o ganar temperatura sin per­
der la estructura, lo que lo hace muy versátil para el delivery 
que todavía no hemos desarrollado.

•	 Adiós a los “Y si hubiera”. Arrepentirse de hacer cosas 
es mejor que arrepentirse de no hacerlas. Nos hemos equi­
vocado muchas veces, pero otras hemos acertado. Lo im­
portante es aprender de los errores. Tenemos un objetivo en 
mente y da igual lo que pase por el camino. Hay que seguir, 
seguir, seguir, y que no nos dé miedo el “no”.

“El local físico es mucho  
más rentable �que estar presentes  
en plataformas de delivery e incluso  
que nuestra página web”.

“Los “y si hubiera…” no sirven 
para nada.� Arrepentirse de hacer 
cosas es mejor que arrepentirse de no 
hacerlas. Lo importante es aprender de 
los errores y no tener miedo al NO”.

GLORIA RODÉS
Fundadora de Enlagloria Salad House

IÑIGO GALDONA
Cofundador Loco Polo
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SYRA COFFE, EL CAFÉ PARA LLEVAR

•	 Fundé Syra Coffee en 2019. Estamos convencidos de que 
tenemos el mejor café del mundo y lo vendemos a través de 
nuestras cafeterías para llevar. Actualmente contamos con 
51 tiendas en nueve ciudades españolas.

•	 Nuestro ADN. Lo que sabemos hacer bien es hacerlo a lo 
grande y hacerlo mucho. Nosotros sabemos importar café, ca­
tarlo, tostarlo y servirlo, e intentamos hacerlo lo máximo posi­
ble. Y ofrecemos una experiencia de diferencial al consumidor.

•	 Ejecución. La diferencia está en la ejecución, en cómo ele­
vamos la experiencia de tomar un café implicando a todos los 
eslabones: los productores, el tueste, la formación de los baris­
tas, en la manera de diseñar las tiendas, etc. Lo hacemos todo 
in house –desde la expansión hasta la arquitectura, el desarro­
llo web, etc.–, por eso no creemos en el modelo de franquicia.

•	 Las tiendas. El retail para nosotros es esencial. Nuestras 
tiendas tienen 40 o 60 m2 y nos permiten entrar en la vida 
de la gente dos o tres veces al día, que son las veces que 
consumen nuestro producto.

•	 No hacemos delivery. Nuestro producto estrella, que es 
el café con leche, no llegaría con la calidad que queremos. 
No obstante, mediante un programa de fidelidad llevamos 
clientes del offline a online, donde les vendemos café en gra­
no. Hoy el e-commerce es esencial para nosotros.

•	 Mentalidad start-up. Acabaremos el año con unos 100 lo­
cales en 9 ciudades de España. La base la tenemos en Bar­
celona, con 20 tiendas y probablemente acabaremos con 25 
o 30. En Madrid tenemos 11 y rozaremos las 20. Nuestro ob­
jetivo es crecer un 1 por 3 anual, que cada vez es más com­
plicado, pero desde 2019 lo vamos cumpliendo. La idea es al­
canzar los 300 tanto en Portugal como en Francia.

•	 Atractivo empleador. Intentamos romper con la dicotomía: 
“o eres muy pequeño, con nodos locales y muy artesano, o 
eres muy grande y te vuelves corporativo”. El crecimiento per­
mite pagar más justamente el productor y hacer crecer a las 
personas, lo que hace que nos cueste poco contratar. En 3 me­
ses un barista puede convertirse en encargado de tienda. Y la 
única manera de que ellos crezcan es hacer crecer la empresa.

 “El retail para nosotros es 
esencial. �Nos permite entrar en la vida 
de la gente dos o tres veces al día que son 
las veces que consumen nuestro 
producto”.

YASSIR RAIS
Ceo y fundador de Syra Coffee

LA MARTINUCA, LA TORTILLA DE PATATAS DE LA ABUELA

•	 La Martinuca tiene dos años de vida. Empezamos ha­
ciendo delivery de nuestro producto, la tortilla de patatas, 
con tres puntos de pick up. Nuestro objetivo era romper esa 
dualidad de la hamburguesa y la pizza, y creemos que esta­
mos en el camino para conseguirlo. Recientemente hemos 
abierto un local físico.

•	 Calidad y sostenibilidad. Desde el primer día nos centra­
mos en hacer una tortilla de patatas con ingredientes de pri­
merísima calidad y respetando la sostenibilidad. Para noso­
tros elaborar la tortilla con aceite de oliva virgen extra es 
clave.

•	 Delivery. Hace 2 años el delivery era una tendencia al 
alza en la que nosotros nos apoyamos aprovechando las 
afamadas dark kitchen. Ahora hemos abierto un café-bar La 
Martinuca, donde hemos querido humanizar la marca. Y ha 
sido un acierto porque, además de ganar contacto directo 
con el cliente, ha reforzado el delivery.

•	 Versatilidad. La tortilla de patatas es susceptible de ser 
consumida en cualquier momento, desde el desayuno a la 
cena, dependiendo de las circunstancias, incluso en la rece­
na. Y esto es lo que nos hace abrir desde las 8.30 de la ma­
ñana hasta las 12 de la noche. Tenemos dos productos: la 
tortilla de patatas y el bocadillo de tortilla de patatas.

•	 Captación de personal. Cuando dejas de ver la captación 
de personal como un gasto y pasas a verla como una inver­
sión, te cambia el paradigma.

•	 Crecimiento. Nuestra misión de hacer eterna y mundial 
la receta de la tortilla de patatas de la abuela Martina, La 
Martinuca. Para ello hemos avanzado en la estandarización 
del producto para poder escalarlo con mayor facilidad. A fi­
nal de año vamos a conquista del mar Mediterráneo, con de­
livery en Barcelona, Valencia y Murcia.

•	 Un consejo. Estamos aquí por un objetivo, un propósito 
de vida. ¿Qué es lo que te acerca a ese propósito de vida? 
Y en función de eso, tomar decisiones.

“Cuando dejas de ver� la captación 
de personal como un gasto y pasas  
a verla como una inversión, te cambia  
el paradigma”.

VÍCTOR NARANJO
Cofundador y CEO de La Martinuca

	 Enlagloria Sald House. 	 La Martinuca. 	 Syra Coffee. 	 Loco Polo.
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VÍCTOR SANCHO
Director de operaciones y ventas  
de La Mafia se sienta a la mesa

LA GESTIÓN DEL DATO COMO ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

Anticiparse a la digitalización
La digitalización de La mafia se sienta a la mesa surge con el 
objetivo de entender el contexto en el que hacemos negocio. 

A nivel de gestión, nuestro concepto tecnológico inicial se 
centraba en muchas tablas de Excel desordenadas, con in­
formación difícil de gestionar e interpretar. Con el fin de 
cambiar las cosas nos marcamos cuatro objetivos:

1� Disponer de toda la información en tiempo real.

2� Disponer de datos hiperconectados (nos desesperaba 
que cada cosa estuviese en un sitio distinto).

3� Fiabilidad del dato 100%.

4� Que toda la información recocida y analizada redundara 
en nuestro core, en nuestro servidor.

Con estas premisas, sin cambiar mucho más, intentamos 
conseguir los objetivos, pero el resultado final fue un nuevo 
Excel, eso sí, más bonito. Decidimos entonces confiar en un 
partner tecnológico que pudiera ayudarnos con los libros de 
reservas, la experiencia en el local, los planificadores, el busi­
ness intelligence…

Como para nosotros era importantísima la formación, nece­
sitábamos que cuando un empleado saliese de su local, su­
piese perfectamente si había llegado al objetivo de segun­
das bebidas, al de postres, al de cafés, al de copas o a lo que 
nosotros establezcamos en cada momento. 

Midiendo las opiniones
Para nosotros es capital medir lo bien o lo mal que se hablaba 
de nosotros. A través de otras herramientas, que también re­
dundan en nuestro core, recopilamos todo lo que se dice de 
cada uno de los locales en tiempo real en Google, El Tenedor, 
Tripadvisor, Instagram, Facebook y Yelp. También nos compa­

rarnos con el resto de las marcas, de manera que podemos 
saber cómo vamos respecto al sector, lo que aporta también 
muchísimo valor. Además, medimos las palabras clave.

La información tiene poder
La información nos da poder y nos muestra cosas que de 
otra forma no hubiéramos sido capaces de ver. Por ejemplo:

•	 Íbamos a eliminar el provolone de la carta, hasta que nos 
dimos cuenta de que justamente ese era el plato que más se 
fotografiaba en nuestros locales. Decidimos darle otra opor­
tunidad e incluir otro plato. Pasamos de unas ventas del 8% 
al 33% en la familia de los snacks solo mirando ese dato.

•	 Vimos que cuando los clientes hablan de nosotros solo 
dedican el 37% a hablar de la comida. El resto lo dedican a 
hablar de la experiencia, de las personas, de la ambienta­

ción, de lo que se vive en el local y de lo bonitos e “instagra­
meables” que son los platos.

•	 Nos hemos dado cuenta de que en 2022 el 41% de las re­
servas en el grupo ya eran digitales –sin interacción con nin­
guna persona del local, ya sea por Instagram, por Google, 
por la web…–. ¿Sabéis cuántas teníamos en 2016? Cero. Y 
no ha pasado tanto tiempo.

•	 Nos dimos cuenta también de que nuestros franquiciados, 
o nosotros mismos, invertíamos una media de cuatro horas 
en hacer los inventarios y las compras. Decidimos entonces 
construir una herramienta de inteligencia artificial que mi­
diese y controlase todas estas variables que creíamos im­
portantes: climatología, festivos, interacciones, etc., para que 
nos pudiese dar un pedido prácticamente predictivo e hiper­
cercano a la realidad. Y esta herramienta redujo muy sensi­
blemente el tiempo que invertíamos para ello. Igualmente, 
trabajamos una herramienta para hacer un almacenaje de 
lean ordenado y trabajamos con una pistola medidora de 
QRs para poder leer y generar los albaranes de manera sen­
cilla cada vez que nos viene una caja de un proveedor.

Gestión de las reseñas
El 31% de los españoles se considera infiel a su pareja. 
¿Y nos creemos que la gente va a ser fiel a los locales de 
restauración? La gente no es fiel por definición, salvo que 
le des lo que quiere. Ésta es una vida de consumo rápido. 
Nosotros entendimos esto y encontramos otro número má­
gico: el 4,4 de Google. Nos dimos cuenta de que había una 
interrelación directa y paralela del posicionamiento del local 
en Google con su venta comparable e hicimos un plan estra­
tégico para tratar cada una de las reseñas al momento

La digitalización de en datos
Los resultados de la digitalización de la empresa no se han 
hecho esperar:

•	 Cada 4 minutos alguien deja un comentario o una reseña 
del grupo.

•	 Posicionamiento de 8,9 en redes a final de 2022.

•	 Gestión autónoma, sin intervención humana,  
de 600.000 reservas al año.

•	 Reducción del 40% en el tiempo de gestión de compras 
e inventarios.

•	 Incremento de la facturación media en un 38% los últi­
mos cinco años.

•	 Mejora del 29% en la rotación, mediante mejoras de tec­
nología interna en el local.

•	 Mejora del 28% en la percepción del franquiciado.

•	 Reducción del 74% en los errores de las comandas 
a cocina.

“Somos una empresa tecnológica que 
da de comer. Hay un valor enorme en lo 
que nos dicen los clientes. A nosotros 

no ha ayudado mucho a crecer”

“La información nos da poder y nos 
muestra cosas que de otra forma no 

hubiéramos sido capaces de ver”

“El 31% de los españoles se considera 
infiel a su pareja. ¿Y nos creemos que 
la gente va a ser fiel a los locales de 

restauración? La gente no es fiel salvo 
que le des lo que quiere”.

“Cuando dejas de ver� la captación 
de personal como un gasto y pasas  
a verla como una inversión, te cambia  
el paradigma”.

	El dato en sí no dice nada, pero la tendencia te lo 
dice todo. 

	Cuando nos hemos subido al carro de las tendencias 
es cuando mejor nos ha ido. 

	Si una tendencia la tienes controlada, te da informa-
ción, si no llegas tarde. 

	El sector horeca ha cogido una velocidad brutal. O te 
aclimatas o te ‘aclimueres’. 

ANTICIPACIÓN

INFORME CONGRESO HORECA
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Fondos de inversion  
en hostelería
Los fondos de inversión están siendo claves para el crecimiento y 
expansión de muchas cadenas de restauración que buscan escalar 
o diversificar sus empresas. Directivos de Comess Group y Grupo 
Saona cuentan qué les aportan los fondos de inversiñon a sus pro­
yectos y directivos de Arcano Partners y McWin Partners explican 
por qué el sector es tan atractivo para sus compañías. 	 De izda. a dcha. Borja Oria –Arcano Partners–, Manuel Robledo  

–Comess Group–, Gonzalo Calvo –Grupo Saona– y Martín Davalos  
–McWin Partners–.

LA VISIÓN COMPLEMENTARIA QUE NECESITA LA EMPRESA

Experiencia positiva. Llevo más de 30 años trabajando con 
fondos de todo tipo: he tenido fondos de capital riesgo, de 
equity y de deuda. Creo que sin duda es positivo y es una 
de las opciones que tienes en el mundo de la empresa para 
moverla.

Las empresas son las personas. He tenido la suerte de que 
algunos compañeros de fondos eran personas maravillosas, 
y la mala suerte de que otros no lo eran, y eso hace que la 
relación sea mejor o peor. Pero en conjunto, el balance es 
positivo.

Aprendizajes. He aprendido mucho porque aportan una vi­
sión muy complementaria a la de un empresario. Los equi­
pos funcionan cuando las personas son bastante diferentes, 
pero todas tienen un objetivo y un fin común.

La tecnología, indispensable. Lo nuestro es gestión de la infor­
mación y conocimiento del mercado y de los consumidores 
para poder darles lo que necesitan ahora y, si te puedes adelan­
tar un poquito, mejor. Es imposible manejar una cadena de 
cientos de establecimientos sin tecnología aplicada a la gestión.

Esfuerzo internacionalizador. Dedico personalmente mucho 
tiempo a internacionalizar los conceptos. El último Lizarrán 
lo hemos abierto en Tokio, y eso requiere mucho esfuerzo.

Fondos en pandemia. Nuestra experiencia en la pandemia fue 
positiva: empezamos con un socio y acabamos son dos. Cuan­
do la cosa se puso difícil con la pandemia, me resultó más fácil 
encontrar un fondo para compartir un horizonte incierto que 
encontrar diálogo con la banca. El fondo invirtió para comprar 
y salimos de la pandemia con más de 200 locales más.

“Durante la pandemia,� me resultó 
más fácil encontrar un fondo para 
compartir un horizonte incierto que 
encontrar diálogo con la banca”.

MANUEL ROBLEDO
Accionista y presidente de honor de Comess Group

“El fondo me ha ayudado a 
ordenar muy bien la empresa. 
�Y nos ha ido muy bien”.

GONZALO CALVO
Fundador de Grupo Saona

	1	Para crecer, porque normal­
mente es un socio que tiene di­
nero o tiene la capacidad de 
buscarlo y de encontrarlo fácil­
mente.

	2	Para poner rigor. Te obliga  
a ser muy riguroso en la gene­
ración de información, y eso 
es muy positivo en una em­
presa.

	3	Son los mejores interlocutores 
para conseguir las mejores op­
ciones de salida de futuro.

3 COSAS PARA LAS 
QUE SIRVE UN FONDO

PERDIENDO EL MIEDO A LOS FONDOS DE INVERSIÓN

Mi motivación. Quería hacer caja de lo que había hecho has­
ta la fecha y diversificar, pero a la vez quería seguir teniendo 
el control para mantener el espíritu de la compañía y seguir 
adelante.

Dudas y miedo. Me daba vértigo incorporar un fondo de in­
versión. Temía los cambios que pudiera conllevar.

Mi recomendación. Para tomar la decisión recomiendo ha­
blar con otras participadas que hayan tenido ese fondo para 
realmente ver cómo se han sentido esos emprendedores, 
empresarios o fundadores con él.

Respeto a la esencia de la empresa. Al final elegí Miura, un 
fondo que respeta la esencia de la empresa, y si entraba era 
porque creía en el empresario y en el concepto. Todas las 
personas con las que hablé lo refrendaron y la realidad lo ha 
hecho patente, porque todas las decisiones se han tomado 
por consenso.

Más orden, mejor gestión. Los primeros años solo mirába­
mos el crecimiento y la experiencia de cliente, siempre con 
la mira puesta en el crecimiento. El fondo nos ha ayudado a 
organizar la empresa y nos ha venido muy bien.

La experiencia en pandemia. El fondo nos sirvió para ver 
dónde estábamos y sobre todo hacer una reflexión sobre 
dónde queríamos estar en el futuro y qué cosas teníamos 
que mejorar internamente para poder conseguir esas metas. 
Trabajamos muy intensamente en la parte de reforzar la es­
tructura interna y mejoramos todos los procesos de delivery 
y take away. Nos ayudó a mejorar muchísimo y a salir muy 
reforzados de la pandemia.

Expansión internacional. Lo hemos asumido como una 
oportunidad y un reto. Tenemos la vocación y ambición de 
poder llevar el concepto a los máximos sitios posibles y ya 
estamos en conversaciones para abrir el primer restaurante 
fuera de España.
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LOS FONDOS DE INVERSIÓN EN HOSTELERÍA

Un fondo para cada necesidad. Cada empresa debe en­
contrar la mejor solución para sus circunstancias. Se puede 
hacer una operación de minoría –vender una participación 
minoritaria y seguir manteniendo la mayoría– o se puede 
vender una participación mayoritaria, pero seguir retenien­
do un porcentaje relevante –un 40%, un 30% o un 20%–. 
Y todo eso se puede hacer vía ampliación de capital para 
que entre dinero en la empresa y con eso poder crecer in­
ternacionalmente o desarrollar nuevos conceptos y crecer 
en el país, o bien para cristalizar valor –fondos cash out–: 
vendes acciones para diversificar tu patrimonio, que des­
pués de lo que hemos vivido con la pandemia puede ser un 
movimiento inteligente para no tener todos los nuevos en 
la misma cesta.

Fondos de deuda. No solo hay fondos de equity y de capital, 
también existen los de deuda, que complementan o sustitu­
yen a los bancos para darte financiación, ya sea para creci­
miento, para adquirir una compañía o incluso para darte un 
dividendo.

Diversas tipologías de fondos. Hay fondos internacionales, 
fondos nacionales, family offices y conceptos híbridos.

5 razones que nos hacen confiar  
en el sector

1� El interés por la restauración va a volver. El consumo va 
a seguir creciendo y a nivel macroeconómico todo indica 
que vamos a seguir con un PIB positivo y con crecimiento 
del consumo.

2� El sector genera mucha liquidez. Se cobra al contado y 
eso crea un working capital que te permite crecer, apalancar 
la compañía –algo importante para un inversor– y poder te­
ner retornos superiores.

3� La gente quiere experiencias. Postcovid ha habido un 
cambio en el comportamiento del consumidor, que pasa del 
consumo de bienes de larga duración a bienes experiencia­
les. Y esta tendencia irá a más porque la gente joven quiere 
salir, viajar, vivir experiencias…

4� La irrupción de la tecnología, tanto para el delivery 
como para los procesos, hace que haya cadenas que tengan 
un gran potencial de crecimiento.

5� El delivery ha cambiado el sector. Tuvo fuerte impulso 
por el covid, y ya es, dependiendo de las fuentes, el 20% o 
25% del mercado.

6� Consolidación. El sector en España todavía sigue estan­
do muy fragmentado, por lo que la consolidación tiene am­
plio recorrido, y eso atrae mucho a los fondos.

“Los fondos de deuda  
se diferencian de los bancos 
sobre todo por la flexibilidad.�  
Lo más importante es identificar cuál 
necesitas en función de tu empresa  
y de tu situación vital actual”.

BORJA ORIA
CEO de Banca de inversión en Arcano Partners

PRIVATE EQUITY AL SERVICIO DE LA RESTAURACIÓN

“People, brand and scale”. Este es nuestro mantra a la 
hora de invertir en una empresa. Buscamos equipos funda­
dores con una visión muy clara de lo que quieren hacer y les 
ayudamos o complementamos. Una vez que tienes una bue­
na visión y un gran equipo, ya puedes empezar a enfocarte 
en la marca, en la producción, en las cocinas centrales, en la 
innovación, en tu producto… Y una vez tienes eso controla­
do, ya puedes centrarte en escalar.

Experiencia y especialización. Aportamos mucha experien­
cia y tenemos un equipo muy operativo. Además, tenemos 
la ventaja de que contamos con un fondo que solo invierte 
en tecnología.

Cruzando tecnología y restauración. Somos muy buenos 
en introducir compañías tecnológicas en la parte de restau­
ración. De este modo podemos ayudar a muchas empresas 
en todo el proceso de digitalización de la experiencia del 
consumidor y de la parte operativa. Solo un dato: hemos vis­
to unas 280 compañías tecnológicas en los últimos 15 meses

La dificultad de cruzar fronteras. Cruzar fronteras es 
muy complicado. Hay conceptos que funcionan en Espa­
ña, pero por algún motivo no fuera. Tenemos un concepto 
que se llama Manifesto que está funcionando muy bien 
en Praga, Berlín y ahora se está implantando en Dublín. 
Creemos que conceptos innovadores como este pueden 
viajar o cruzar fronteras muy bien. En cambio, la restau­
ración tradicional es compleja, son en general conceptos 
muy locales, aunque algunos conceptos sí tienen esa ca­
pacidad de viajar.

Introduciendo tecnología. Nuestro fuerte es introducir com­
pañías tecnológicas en la parte de restauración, puesto que 
tenemos un fondo especializado en food technology y cono­
cemos muy bien el sector.

Postpandemia. Nacimos justo después de la pandemia con 
la idea de apoyar a estos conceptos ganadores en los que vi­
mos una oportunidad muy importante.

“Invertimos en dos sectores 
muy concretos, restauración 
y ‘food technology’, �porque vemos 
una oportunidad muy grande y porque 
llevamos muchos años en esto”.

MARTÍN DAVALOS
Partner en McWin Partners

	1	Es un sector con gran potencial: tiene crecimiento 
orgánico, consolidación mediante adquisiciones, 
crecimiento por la tecnología y el delivery.

	2	La experiencia del consumo va a positivo.

	3	Hay un movimiento hacia el food and beverage en 
los hoteles.

3 CONCLUSIONES
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Cenador de Amós
30 años produciendo 
felicidad
Jesús Sánchez y Marián Martínez abrieron el Cenador de 
Amós hace 30 años en Villaverde de Pontones –Cantabria–. 
Pareja de vida y de profesión, su cocina combina tradición y 
sofisticación, riesgo y equilibrio, siempre con un toque perso­
nal que ha sido reconocido con 3 estrellas Michelin. José Ma­
nuel Zapata –tenor y autor del libro “Música para la vida”–, 
conversa con Jesús y Marián sobre “los 10 mandamientos” 
que guían su proyecto

“La IA es un gran cambio:  
�las empresas pequeñas tendrán más  
o menos las mismas herramientas  
que las grandes”.

PERDIENDO EL MIEDO A LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Machine learning y deep learning
Estos son dos conceptos con los que nos hemos de familiari­
zar. El primero es simplemente un subconjunto dentro de 
toda la IA. El deep learning es algo más complejo que está 
dentro del machine learning. Estos algoritmos tienen más de 
70 años, pero es ahora cuando cobran relevancia porque 
por primera vez en la historia disponemos de dos cosas que 
hacen falta para entrenar a una máquina: datos y capacidad 
computacional.

Machine learning y la mayor polarización social 
de la historia
Cuando entro en Amazon, del trillón de productos que tiene, 
el machine learning me lleva a ver un 0,5%, que es lo que 
parece que me va a gustar. Pero, ¿y si lo que consumo es in­
formación? ¿Qué pasa si yo creo que la tierra es plana y en­
tro en Facebook? Facebook me va a dar contenidos en línea 
con mis intereses, con lo que quiero oír, al igual que lo hace 
Twitter y otras redes sociales.

De alguna forma, nos estamos polarizando, porque estas 
empresas lo que hacen con su producto, que somos noso­
tros, es segmentarnos. Y al segmentar, cada vez que entre­
mos en una red social cada uno de nosotros escuchará lo 
que quiero oír. Consecuencia: la mayor polarización social 
de la historia. Las fake news son el pan de cada día, pero to­
davía tenemos la opción de decidir si son verdad o no.

Deep learning a la IAG
Nuestro cerebro es superbueno clasificando porque está en­
trenado. Al final, a medida que nos vamos entrenando las 
neuronas empiezan a hacer conexiones nuevas que permi­
ten que seamos buenos haciendo eso. Esto se lo podemos 
enseñar a una máquina y así replicamos las redes neurona­

les. Esta es la base del deep learning, el mayor boom tecno­
lógico de los últimos cien años.

En el último año y medio hemos visto cómo las redes neuro­
nales capaces de clasificar son también impresionantes ge­
nerando texto e imágenes. Y este es el gran boom: nuestras 
redes son buenísimas generando contenido, de ahí la IA ge­
nerativa; generamos cosas nuevas, totalmente nuevas.

Y el ChatGPT es ahora el gran protagonista. No piensa, no 
tiene opinión; simplemente es una máquina estadística, es 
un modelo. Y no hay modelos buenos y malos; hay modelos 
bien entrenados y modelos mal entrenados.

El propósito de las IA generativas es generar contenido, no 
discernir si es bueno o es malo, porque no analiza.

Al alcance de cualquier empresa
La inteligencia artificial generativa será masiva porque lo 
podrá usar un niño de seis años con el móvil. Y para introdu­
cirla en los negocios solo hacen falta dos cosas: paciencia y 
formación. La IAG no nos va a solucionar la vida, pero sí que 
será muy potente, sobre todo en equipos de marketing, de 
publicidad, etc.

Los modelos de clasificación pre-entrenados se distribuyen 
gratuitamente. Es código libre y es gratuito. Éste es el gran 
cambio: las empresas pequeñas tendrán más o menos las 
mismas herramientas que las grandes.

Una recomendación
Sacad al niño que lleváis dentro y jugad. Entrad en ChatGPT 
y no temáis preguntar. La gente que no pregunta es la gente 
que al final del día no sabe cómo se hacen las cosas. Probad 
cosas, probad fotos, jugad, tocad, practicad. Y confiemos en 
que los políticos puedan regular todo este mundo; ésa es la 
parte más complicada.

Nota: El artículo completo se publica en el número C84 261  
de octubre.

XAVIER MALLOL
CEO y fundador de Delectatech

	 1	Honrarás la cocina de tu madre y de tu abuela.

	2	Perfeccionarás las cosas.

	3	Buscarás los mejores proveedores e ingredientes 
y los cuidarás.

	4	Apoyarás a tu equipo.

	5	Dejarás un mundo un poco mejor.

	6	Disfrutarás con los cinco sentidos.

	7	Celebrarás tus éxitos.

	8	Devolverás los favores.

	9	Conversarás.

	10	Volverás sobre todas las cosas. Porque lo bueno 
hay que repetirlo.

LOS 10 MANDAMIENTOS  
DEL CENADOR DE AMÓS

Nota: La entrevista completa  
se publica en C84 261 de octubre.

“Encontramos satisfacción 
en hacer las cosas bien,� en 
que la gente reconozca nuestro 
trabajo y repita”.

JESÚS SÁNCHEZ y MARIÁN MARTÍNEZ

“Estamos creando algo espectacular �que 
traerá muchas cosas buenas, pero también 
traerá cosas malas, y estas hay que intentar 
tenerlas controladas”.
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