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23° Congreso AECOC
de Horeca
Captando oportunidades

¢Qué necesita hoy la hosteleria para sequir creciendo? E| 23°
Congreso AECOC de Horeca ofrecio respuestas a esta pregunta
reuniendo a los principales representantes del sector para deba-
tir sobre rentabilidad, costes, consumo, innovacion y tendencias
gue marcaran el futuro de la cadena de valor.







INFORME 23° CONGRESO AECOC HORECA

 Deizda. a dcha.: José Luis Alvarez Almeida (presidente de Hosteleria de Espafia),
Ignacio Gonzalez (presidente de AECOC), Jordi Hereu (ministro de Industria y Turis-
mo) y José M2 Bonmati, director general de AECOC.



Peio Arbeloa

PRESIDENTE DEL COMITE

DE HORECA DE AECOC
SUBDIRECTOR GENERAL DE MAHOU
SAN MIGUEL

“Si algo caracteriza a la hosteleria es-
pafola es su capacidad para identificar
oportunidades alli donde otros ven de-
safios y riesgos. Somos un sector que
transforma ideas en valor, que ha he-
cho de la innovacién y la resiliencia su
principal carta de presentacién ante el
mundo”.

“La hosteleria no es solo un sector es-

tratégico que vertebra nuestra econo-
mia, es ademas simbolo, patrimonio y

parte esencial de nuestra culturay for-
ma de vida".

“Contamos con medio millén de em-
presas activas, que es el tejido empre-
sarial mads amplio de Espafia, y la ma-
yoria son microempresas y negocios
familiares que sostienen nuestros pue-
blos y barrios".

“Damos empleo a casi1de cada 10 tra-
bajadores, 1,9 millones de personas, y
en lugares como Canarias, este nime-
rollega a ser1de cada3".

“La hosteleria es el corazén que im-
pulsa sectores tan vitales como el tu-
rismo, la agroalimentacion, el trans-
porte, el ocio y la cultura, generando
un poderoso efecto multiplicador so-
bre toda la economia y la vida social
de nuestro pais”. ®
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’La solucion

de Europa pasa por

convertirse en los
‘Estados Unidos'
de Europa”

¢Esta Europa condenada a lairrelevancia? Esa es
una de las grandes preguntas que aborda el exmi-

nistro José Manuel Garcia-Margallo en su conversa-
cién con José M@ Bonmati en el marco del 23° Con-

greso Horeca de AECOC, un andlisis sobre el nuevo
tablero geopolitico mundial y sus consecuencias
para las empresas y la comunidad europea.

’La unica salida es avanzar
hacia una estructura federal.
Con una Comisién convertida
en verdadero Gobierno,

un Parlamento con capacidad
legislativa efectiva

y mecanismos judiciales

de cumplimiento”.

Un cambio de época,

no una época de cambios

El orden multilateral surgido tras la Se-
gunda Guerra Mundial, basado en nor-
mas universales, organismos internacio-
nales y la promocién de la democracia,
los derechos humanos y la economia
de mercado, esta desapareciendo. Mar-
gallo situa este proceso en un contexto
gue el Papa Ledn XIV ha definido como
un “cambio de época”, caracterizado
por el debilitamiento del multilateralis-
mo y la sustitucién del didlogo por la
fuerza. En este nuevo esquema, la paz
deja de concebirse como un bien en si
mismo y pasa a entenderse como una
situaciéon impuesta por quien posee la
capacidad de dominar.

Una quinta guerra mundial

en ciernes

Margallo recupera la interpretacién del
analista irani Hassan Abassi, segun la
cual la historia reciente puede leerse
como una secuencia de conflictos: las
dos guerras mundiales, la Guerra Fria,
una cuarta etapa marcada por la Pax
Americana y una quinta guerra mun-
dial actualmente en gestacioén. Esta en-
frentaria a una coalicién liderada por
Estados Unidos, junto a la OTAN, Israel
y los firmantes de los Acuerdos de
Abraham, frente a otra integrada por
Rusia, China y sus aliados. Los princi-
pales escenarios serian Oriente Proxi-
mo, Ucrania y el entorno del Mar de
Chinay Taiwan.

Hacia un mundo multipolar
Aunqgue no existe consenso sobre si el
sistema internacional sigue siendo uni-
polar, bipolar o ya multipolar, Margallo
considera relevante que Estados Uni-
dos perciba a China como un desafio
existencial. También destaca la cre-
ciente capacidad de actores como Ru-
sia, India, Japdn o Brasil para influir en
los acontecimientos globales. En este
contexto desarrolla la idea de un mun-
do dividido entre “carnivoros” y “her-
bivoros": paises capaces de imponer
sus intereses mediante poder militar o
econdmico y paises que se limitan a
soportar las consecuencias de las deci-
siones ajenas.



* (De izda. dcha.) José Maria Bonmati, director general de AECOC, conversa con José Manuel
Garcia-Margallo, exministro de Asuntos Exteriores y Cooperacion de Espafia (2011-2016) .

La irrelevancia de Europa
Europa ha reducido significativamente
su peso demografico y econémico en
el mundo y ya no puede apoyarse en
los tres pilares que sustentaron su
prosperidad reciente: la energia barata
procedente de Rusia, el mercado chino
como destino de sus exportaciones y
la proteccién militar estadounidense.

Margallo considera imprescindible re-
ducir la sobrerregulacién europea, eli-
minar barreras internas que perjudican
la competitividad e integrar plenamen-
te los sectores financiero, energético y
de telecomunicaciones en el mercado
Unico. Sefiala ademas la incapacidad
europea para generar grandes empre-
sas tecnoldgicas y la fuga de compa-
fiias innovadoras hacia Estados Unidos.

A sujuicio, la Unica salida es avanzar
hacia una estructura federal: unos “Es-
tados Unidos de Europa" con una Co-
mision convertida en verdadero go-
bierno, un Parlamento con capacidad
legislativa efectiva y mecanismos judi-
ciales de cumplimiento. Esta federa-
cién se organizaria en varios niveles de
integracion, incorporando en los circu-
los exteriores a paises como el Reino
Unido, Turquia o algunos estados del

Magreb para reforzar la seqguridad y la
autonomia estratégica europea.

Trump: previsible

y transaccional

Margallo rechaza la idea de que Donald
Trump sea imprevisible. Considera que
responde a corrientes histéricas pro-
fundas de la politica estadounidense y
gue su método negociador consiste en
partir de posiciones maximas para ob-
tener concesiones. Segun esta légica,
no prevé invasiones de Canadd, Groen-
landia o Panama, pero si acuerdos que
proporcionen ventajas estratégicas,
acceso a recursos o correcciones de
desequilibrios comerciales.

El programa econémico de Trump
estaria orientado a corregir tres pro-
blemas: el déficit comercial, el déficit
fiscal y el elevado endeudamiento pu-
blico. De ahi su apuesta por los arance-
les y la relocalizacién industrial. Marga-
llo subraya ademds que Trump afronta
presién politica por la proximidad de
las elecciones legislativas y necesitard
presentar avances en conflictos como
Ucrania y Oriente Préximo.

Respecto a Ucrania, anticipa que
Zelensky podria verse obligado a acep-

“El mundo todavia no es
multipolar, pero se dirige
hacia la multipolaridad.
Cada vez hay mas paises
con capacidad para
condicionar el destino de
los acontecimientos”.

“A pesar de la

incertidumbre actual, soy
bastante optimista sobre
el futuro porque muchas
de las tensiones que hoy

afectan a la economia
terminaran encontrando

una salida negociada"”.

tar pérdidas territoriales, lo que supon-
dria una ruptura con el principio de in-
tegridad territorial consolidado desde
los Acuerdos de Westfalia y pondria fin
al compromiso asumido por Rusia en
el Memorandum de Budapest.

Perspectivas para el sector
horeca

Pese al contexto internacional, Marga-
llo se muestra moderadamente opti-
mista para la hosteleria. Considera que
la cuestién energética tenderd a esta-
bilizarse gracias al papel de Estados
Unidos como principal productor y ex-
portador de petréleo, a la pérdida de
influencia de la OPEP y a la posibilidad
de un acuerdo amplio entre Estados
Unidos y China.

Asimismo, estima que la inestabilidad
geopolitica puede favorecer al turismo
espafiol al desviar visitantes desde
destinos percibidos como menos segu-
ros. A medio plazo, la integracién del
mercado de capitales europeo deberia
facilitar la financiacion y reducir cos-
tes. Con todo, mantiene la incertidum-
bre sobre la magnitud de los dafios
gue el actual escenario internacional
pueda causar antes de alcanzar una si-
tuacién mas estable. m
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Desafios y oportunidades
en la hosteleria

La rentabilidad, erosionada por el aumento de los costes, el absen-
tismo, la presion requlatoria y la pérdida de identidad de muchos
establecimientos, centra la preocupacion de la hosteleria. Ignacio
Gonzalez (AECOC) y José Luis Alvarez Almedia (Hosteleria de Es-
pana) analizan los retos y las oportunidades del momento actual,
moderados por Peio Arbeloa (Mahou San Miguel).

Crecimiento con dificultad en ren-
tabilidad. “Aunque la facturacién cre-
ce y hay récords de contratacién, hay
algo que nos estd ahogando dia a dia,
que es la rentabilidad. La rentabilidad
del sector estd menguando, por los in-
crementos constantes en costes, espe-
cialmente la materia prima, energia 'y
salarios”.

El absentismo y suimpacto en el
sector. “El absentismo laboral es un
problema dramatico para el sector,
agravado por la estructura de mi-
croempresas donde la ausencia de un
trabajador supone una fuerte amena-
za para la continuidad del negocio.
Recordemos que el 90% de los esta-
blecimientos tienen entre O y 10 tra-
bajadores y la falta de uno puede
obligar a cerrar el local".

JOSE LUIS ALVAREZ ALMEIDA
PRESIDENTE DE HOSTELERIA DE ESPANA

“El compromiso con la hosteleria
es firme: preservar e impulsar lo
gue nos hace Unicos”

Crece el turismo fuera de tempora-
da. “Aumenta el turismo en las franjas
de baja ocupacién (entre enero y mar-
z0). Esa desestacionalizacién junto
con el incremento del gasto medio
(6,3%) son buenas noticias para el
sector”.

Preocupacién por la pérdida de
identidad. “Me preocupa la pérdida de
identidad de la hosteleria espafiola.
Hay que cuidar el modelo tradicional
de labarray el bar, que es parte esen-
cial de la identidad espafiola”.

Burocracia y presién requlatoria.
“Hay un ayuntamiento que acaba de
publicar que en las terrazas no se pue-
de estar de pie, que hay que estar sen-
tado. Esto es lo que me preocupa: la
pérdida de identidad, de coherenciay

de rumbo que dificultan nuestra
actividad".

Colaboracioén sectorial. “Tenemos
gue sequir creando alianzas capaces
de transmitirle a los politicos que las
soluciones las tenemos nosotros".

Resiliencia del sector. “Frente a las
dificultades, la hosteleria ha demostra-
do su capacidad de resistencia ante las
crisis, su adaptabilidad y unidad ante
las adversidades”.

Futuro con optimismo critico. “Aun-
que el sector afronta desafios relevan-
tes, mantendrd su espiritu, innovardy
sequird siendo un referente mundial. El
ministro ha anunciado una ayuda para el
sector de 15 millones de euros. Eso se ha
conseguido a base de pedir y pelear”. m



IGNACIO GONZALEZ
PRESIDENTE DE AECOC

“Lafaltade coherenciay la excesiva
requlacion local y nacional
complican la actividad empresarial”.

¢ Disparidad macro y microeconémi-
ca. "La economia espafiola crece un
3% 0 4%. No obstante, la macroeco-
nomia y la microeconomia van en sen-
tidos casi opuestos. Mientras la macro-
economia muestra crecimiento (el PIB
crece empujado por el aumento de po-
blacién y el turismo), la microeconomia
muestra signos de estancamiento o re-
troceso. Los salarios reales de los es-
pafioles apenas han crecido un 0,2%
respecto a 2018 debido a la inflacién.
Sitenemos en cuenta ademas la pre-
sién fiscal, la renta disponible real ha
disminuido en 3,5 puntos desde 2018".

* Presioén inflacionaria. “Las empresas
estdn absorbiendo los incrementos en
costes energéticos y materias primas,
pero no sabemos cudnto tiempo po-
dran sostener dicha presion”.

* Horeca, crecimiento moderado. “La
hosteleria esta creciendo un 3%, aun-
gue gran parte del crecimiento se expli-
ca por la inflacién mds que por volu-
men. El gran consumo, por su parte,
crece un 3,6% en valor y un1,7% en vo-
lumen. No obstante, preveo un veranoy
un postverano dificiles por la inflacién”.

* El absentismo como gran reto. “El
absentismo laboral es un problema
complejo y transversal. AECOC ha
creado un observatorio para medir y
abordar esta problematica”.

e Dificultades en el mercado laboral.
“Existe una gran dificultad para cubrir
vacantes, lo que se relaciona con desa-
fios demograficos y la necesidad de un
debate profundo sobre la inmigracién
en Espafa”.

* Enla imagen (de izda. a dcha.) Peio Arbeola,

presidente del Comité Horeca de AECOC, mo-
dera a José Luis Alvarez Almeida, presiden-
te de Hosteleria de Espaiia e Ignacio Gonza-
lez, presidente de AECOC.

* Reputacién y orgullo del sector Ho-
reca. “Espafia cuenta con una hostele-
ria de primer nivel mundial, pero hay
una falta de reconocimiento y orgullo
social hacia el sector”.

* Evolucién del consumo y canales.
“Los canales de venta tradicionales
se estdn diluyendo y se producen
nuevas formas de consumo que re-
quieren escucha activa, adaptacién
y colaboracién”.

* Futuro del sector. “Se observan
tendencias de impacto positivo en el
sector, (tardeo, turismo desestacio-
nalizado...) o negativo la necesidad
de repensar el menu del dia...). Ne-
cesitamos un plan estratégico coor-
dinado para cadaptarnos al con-
sumidor”. M
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El consumidor
del futuro

Joven, experiencial
v en constante
evolucion

En un contexto de cambios sociales y econdmicos,
el sector de la hosteleria experimenta una renova-
cién impulsada por un consumidor dindmico y
cada vez mas exigente. La 112 edicién del Barome-
tro Horeca de AECOC muestra las tendencias de
consumo en Espaia, destacando el papel clave de
las generaciones jévenes, la importancia de la con-
veniencia y la busqueda de experiencias auténti-
cas que vayan mas alla del simple acto de comer.

NUEVOS MOMENTOS DE CONSUMO

Aperitivo Tardeo
46,8%
0, ]
4 28% 25,2%
2%
14,50/0 o 12'7%
a o m >

Gen.Z Milenials Gen.X Boomers Gen.Z Milenials Gen.X Boomers

Preferencias de consumo

> 65 afos
Cerveza 44,]
Tapas, pinchos

Refrescos

|. 18-34 aios

Consumo dinamizado

por jovenes y el ocio diurno
Dos de cada tres espafoles afirman
salir igual o mas a consumir fuera
gue el afio anterior, cifra que aumen-
ta hasta el 76% entre los menores de
44 afos, las generaciones Z y millen-
nials. Estos grupos no solo impulsan
el consumo, sino que también modifi-
can los habitos tradicionales, desta-
cando un trasvase claro del ocio noc-
turno hacia el consumo diurno, con
un aumento creciente en las salidas
para comer al mediodia y en horarios
mas tempranos.

Conveniencia y variedad

El consumidor actual prioriza solucio-
nes rapidas, practicas y saludables,
gue le ayuden a reducir la “carga men-



Marta Munné
Responsable de Estudios
ShopperView de AECOC

tal" de planificar qué comer. La comida
lista para llevar, la compra en super-
mercados y el auge del delivery contri-
buyen a este nuevo ecosistema. Un
57% recurre al pedido a domicilio, im-
pulsados en buena medida por los j6-
venes, que utilizan tanto aplicaciones
de agregadores como el contacto di-
recto con los restaurantes.

La experiencia, el valor
diferencial imprescindible

La hosteleria ya no vende solo produc-
tos, sino vivencias. La relacion cali-
dad-precio, un servicio profesional y
atento, y un local acogedor son de-
mandados por los consumidores, que
ademads valoran locales con espacios
para trabajar, musicales o adaptados a
las familias y mascotas.

EL CONSUMO

EN BARES

Y RESTAURANTES
EN 2025

00%

Sale a consumir a bares
y restaurantes igual
o mds gue el afio pasado

763% 761%

63,4%

56,2%

Gen.X Boomers

Gen.Z Milenials

Preferencias de consumo

El menu inclusivo y saludable gana
protagonismo, con opciones ligeras y
caseras que respetan diferentes nece-
sidades. En bebidas, destaca la diversi-
ficacién, con preferencias alternativas
como zumos o bebidas sin alcohol que
toman fuerza, especialmente entre los
jévenes.

Factores de fidelizacion

EI 80% de los consumidores estaria
dispuesto a repetir en restaurantes im-
plicados en la lucha contra el desperdi-
cio alimentario. Acciones como ofrecer
envases para llevar, medias raciones o
colaborar con plataformas de descuen-
to son cada vez mds valoradas y espe-
radas, impulsadas también por la re-
ciente legislacién. m

LA CONVENIENCIA
COMO RESPUESTA

/2% inci
o consume principalmente
para ahorrar tiempo.

00% |

o compra platos listos
para consumir lo menos proce-
sados posible.

03% |
o ayudan a reducir la car-
ga mental de pensar qué cocinar.

EL BOCA-OREJA
DIGITAL

0% esi

o es importante que el lo-
cal tenga buenas resefias en re-
des sociales.

23% s
o pide platos o bebidas vi-
sualmente atractivos que pueda
compartir en redes sociales.

LAS CLAVES DEL
SECTOR HORECA

/ Sector de futuro donde los
jévenes dinamizan el
consumo.

/ Consumo experiencial, ya no
se trata de ofrecer “solo" un
buen producto.

/ El consumidor prioriza
conveniencia e inmediatez.

v/ Los habitos evolucionan y
aparecen nuevos momentos
de consumo.

Datos del Barémetro de AECOC,
con la colaboracién de Frit Ravitch,
Juver y Too Good To Go.



C84 | INFORME 23° CONGRESO AECOC HORECA

KFC

Reescribiendo
las reglas del juego

En cinco anos, KFC Iberia ha casi duplicado su ta-
mano, alcanzado los 300 restaurantes en Espaia

y consolidado una de las comunidades digitales
mas activas. Pedro Giménez, director general de
Conway The Convenience Company, conversa con
Joao Almeida, Iberia Market General Manager de
KFC, que atribuye el crecimiento a una combina-
cidon de obsesién por el cliente, disciplina de ejecu-
cién y una comunicacién capaz de conectar con las
nuevas generaciones sin perder autenticidad.

Los que te conoce-
mos tenemos una visién unanime:
eres un lider transformador. KFC
Iberia ha casi duplicado su tamafo
en cinco afios. ¢éDénde esta la
magia?

Yo dirfa que esta en
tres cosas. La primera, la experiencia
del cliente: no lo usamos como dis-
curso corporativo, lo ponemos en
practica cada dia. Antes de lanzar

cualquier producto nos preguntamos:
équién va a comer esto?, équién se va
a sentir bien con esta experiencia? La
segunda es la disciplina de crecimien-
to: llegar al 31 de diciembre, cumplir
objetivos, y el 1de enero volver a em-
pezar con objetivos mds exigentes. Y
la tercera, el equipo. Llevo mas de
diez afios en esta empresa y hay un
talento brutal. Toda la gente de mi
equipo de liderazgo sabe mucho mas

"En KFC Espafia hemos
pasado de intentar dar
un mensaje de marca
corporativa a ser una marca
gue habla de tu a tu con
el consumidor. No es solo
una marca que ensefia
su producto; somos parte
de las conversaciones
del dia a dia".

“Por quinto afio consecutivo
somos la marca que mas
interactuda con los
consumidores en Espafa.
Una marca como KFC, por
volumen de facturacién,
no deberia aparecer en ese
ranking. Y, sin embargo,
estamos ahi".

“No creo que tengamos
practicamente ninguna
campafa reconocida que
no haya tenido impacto en
ventas. Detras hay siempre
un discurso que tiene el
objetivo de generar ventas
y una conexién real con
el consumidor”.

“Todo mi equipo de liderazgo
sabe mucho mas que yo
en cada area. No tengo

que preocuparme por
hacer micromanagement.
Eso, honestamente,
es una fortuna”.

“En loyalty llegamos tarde,
es evidente. Pero nos gusta
decir que llegamos tarde
con el champan.
Queremos hacerlo bien,
a nuestro estilo".



* Pedro Giménez, director general de Conway The Convenience Company, conversa con Joao Almei-
da, Iberia Market General Manager de KFC, durante el 23° Congreso AECOC de Horeca.

gue yo en su drea, y €so para mi es
una fortuna.

Z¢En gué momento se encuentra KFC
ahora?

Es un afio bastante especial. Cumpli-
mos el 50° aniversario en Espafia -el
primer KFC abrié en Barcelona en 1976~
y el 30° en Portugal. Hemos abierto el
restaurante 300 en Espafia, hemos lle-
gado a todas las comunidades auténo-
mas y hemos superado a la tercera
marca del sector en cuota de mercado:
KFC ya es el tercer player mas grande
en QSR en Espafia. Ademas, por quinto
afo consecutivo somos la marca que
mas interactda con los consumidores
espafioles, no solo en nuestro sector,
sino de todas las marcas.

Crecer tan rapido tiene riesgos: cani-
balizacion, pérdida de consistencia.
£Cémo lo gestiondis?

En consistencia. Nuestro core estad en
el acabado del producto. Tenemos el
mejor pollo frito de Espafia y eso no es
negociable. En cuanto a la canibaliza-
cién, honestamente todavia no es mi
primera prioridad: con 300 restauran-
tes, alin hay espacio enorme para cre-
cer. Donde si hay que estar mas aten-
tos es en delivery, que es donde
empieza a haber algunos solapamien-
tos. Para crecer bien definimos estra-
tegias ciudad por ciudad: densificacion
en las grandes, ratio ideal de habitan-

tes en las mas pequefias. Ciudades
donde hace tres afios KFC no podria
haber abierto porque no teniamos el
brand awareness suficiente, ahora ya
estdn listas.

Y écémo funciona el modelo

de franquicias?

KFC en Espafa funciona exclusiva-
mente con franquicias. Tenemos una
red relativamente pequefia, menos de
20 franquiciados, desde empresas que
cotizan en bolsa hasta, por ejemplo,
un matrimonio con su negocio fami-
liar. La ventaja es que caben todos en
la misma mesa, no hay tier 1ni tier 2.
Hay conversaciones dificiles, como en
cualquier relacién, pero remamos jun-
tos en la misma direccién. Y esa con-
fianza existe.

La comunicacién de KFC es rompe-
dora. éLa creatividad es un medio
oun fin?

Para mi es un medio para sequir cre-
ciendo y acelerando las ventas. Hace
cinco o seis afios cambiamos la estra-
tegia: pasamos de intentar dar un
mensaje de marca corporativa a ser
una marca que habla de td a td con el
consumidor, que forma parte de las
conversaciones del dia a dia. Tenemos
ocho millones de seguidores entre las
tres redes sociales, y dentro del uni-
verso KFC somos la comunidad mas
grande del mundo. Algunos posts, re-

*Tenemos ocho millones
de seguidores entre las tres
redes sociales, y dentro

del universo KFC somos

la comunidad mas grande
del mundo”.

conozco, por mi edad ya no los entien-
do, pero los ndmeros estan ahi.

¢£Como ha influido la cercania al con-
sumidor en vuestras campafas publi-
citarias y qué impacto ha tenido

en las ventas?

Directo y claro. No creo que tengamos
ninguna campafia reconocida que no
haya generado ventas. Ademas, los es-
tudios del sector nos posicionan a KFC
Espafia en niveles de modernidad que
comparativamente con otros paises no
solemos ver. Las generaciones mas jove-
nes nos eligen, y eso construye futuro.

ZY en delivery?

El delivery ha venido para quedarse,
sin ninguna duda. Desde el covid he-
mos triplicado los porcentajes de en-
tregas a domicilio y no da sefiales de
frenar, a pesar de la subida de precios.
Queremos ser también el tercer player
en delivery, igual gue lo somos en el to-
tal del mercado QSR.

Si nos viéramos aqui dentro de cinco
afnos, équé te gustaria haber conse-
guido?

Dos cosas. Primero, que KFC siga sien-
do la misma marca que conecta con el
consumidor como lo hace ahora, sin
perder esa esencia. Y sequndo, que, de
cara a tres afos, no estemos hablando
de 300 restaurantes, sino de 500. Ese
es mi objetivo para Espafia. m
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Estudio Foodvenience

Donde surge

la oportunidad de consumo

¢Habra cocinas en los hogares del futuro? éTendran el mismo rol
gue conocemos hoy? ¢Cocinamos o mismo que cocinaban nues-

tros padres hace veinte anos? Mariona

Gaspa, analista Foodservice Knowledge de AECOC, presenta el
estudio Foodvenience, en el que se analiza a escala internacional
como estan cambiando las soluciones de alimentacion fuera

del hogar y qué implica ese cambio para el sector.

“’El consumo ya no es lineal,
sino situacional: durante la
semana queremos
conveniencia, en el fin de
semana experiencia”:

* SAKE ROBATA (Venezuela). El sushi evoluciona hacia formatos mas accesibles y convenientes
a través de opciones como poke, hand rolls o temakis. Estas versiones simplifican la experiencia
tradicional, permitiendo un consumo mds rapido, individual y adaptado a contextos de delivery
y on-the-go.

Comer ya no pasa necesariamente por
cocinar. Cada vez mds consumidores
buscan soluciones que les permitan ali-
mentarse de forma rapida, practicay
adaptada a cada momento del dia. So-
bre esta realidad se articula Foodve-
nience, el estudio desarrollado por
AECOC junto a Coca-Cola, Max Nutri-
tion y Naming, que analiza cémo estan
evolucionando los hdbitos de consumo
y las oportunidades que surgen para el
sector.

“Los hogares son mds pequefios, tie-
nen menos miembros, el peso de la ge-
neracién Silver crece y la carga mental
del dia a dia influye cada vez mds en
las decisiones de consumo”, sefiala
Mariona Gaspa, analista Foodservice
Knowledge de AECOC. En este contex-
to emerge la légica que el estudio de-
nomina foodvenience: un consumo in-
mediato y practico, orientado al value
for money, que incorpora criterios de
salud y funcionalidad y que se produce
alli donde el consumidor esta, en el
momento en que lo necesita.



Mariona Gaspa
Analista Foodservice
Knowledge de AECOC

Lo mas relevante del cambio, subraya
Gaspa, es que la cuota de estémago ha
dejado de organizarse por canales. El
consumidor no decide dénde come se-
gun un habito fijo, sino en funcién del
momento, el contexto y la solucién dis-
ponible. “El consumo ya no es lineal,
sino situacional: durante la semana
gueremos conveniencia, en el fin de
semana experiencia. Y en cada caso
buscamos la solucién que mejor enca-
ja", explica.

Los ejes estratégicos

El estudio identifica seis pilares sobre
los que se articula el foodvenience y
gue ya estdn sirviendo a operadores
de retail y foodservice para activar ini-
ciativas con las que capturar estas
oportunidades.

] Inmediatez. EI packaging se convier-
te en acelerador de consumo: desde el
onigiri japonés -disefiado para comer-
se mientras caminas- hasta el wrap de
pizza de Domino’s o las propuestas de

desayuno on the go de Albert Heijn. La
forma del producto es ya parte de la
solucién.

2 Practicidad. Gaspa diferencia tres
perfiles: quien no quiere cocinar, quien
quiere cocinar, pero con ayuda, y quien
necesita ayuda para planificar qué va a
comer. Para cada uno, el mercado esta
desarrollando respuestas. Pingo Doce
en Portugal opera ya restaurantes
dentro de sus supermercados con pro-
puesta de takeaway de cocina casera.
En Brasil, Deliris acerca platos tradicio-
nales en formatos listos para calentar.

La clave. Entender un nuevo
paradigma donde no cocinar
ya no es una renuncia, es
simplemente otra forma de
comer.

LOS EJES
ESTRATEGICOS
DEL FOODVENIENCE

] Inmediato

2 Practico

5 Value for
money

4 Saludable
funcional

5 Accesible

6 Mas

ocasiones
de consumo

Y aplicaciones como Just Eat comien-
zan a incorporar |A para sugerir pedi-
dos en funcién del historial y del esta-
do del momento del usuario,

eliminando la carga mental de decidir.

5 Value for money. Este eje no remite
solo al precio bajo, sino a la percepcién
de que lo pagado merece lo recibido.
Parker's Kitchen en Estados Unidos, que
se presenta a si misma no como gasoli-
nera sino como restaurante-tienda, ha
convertido el desayuno a precio cerrado
en su principal palanca de atraccién. El
precio dindmico y las propuestas como
Kids Eat Free, muy extendidas en el Rei-
no Unido, son otras férmulas para cons-
truir ese valor percibido.

Z" Salud y funcionalidad. El estudio
muestra cémo el mercado estd res-
pondiendo a publicos muy distintos:
desde deportistas que buscan contro-
lar sus macros hasta personas mayo-
res con dificultades de deglucién, pa-
sando por usuarios de dietas ® H ®




INFORME 23° CONGRESO AECOC HORECA

LAS CLAVES

\/ La conveniencia ya no es solo
tiempo, es eliminar carga
mental.

\/ El consumo se polarizay se
vuelve mas consciente.

\/ El consumidor se vuelve
gestor activo de su consumo.

\/ El valor estd en cémo se
construye la solucion.

\/ El consumo se libera de sus
contextos tradicionales.

* TLUNCH (Japén). En Tokio, los food trucks
-conocidos localmente como kitchen cars-
se despliegan de forma programada en distri-
tos de oficinas y zonas de alto transito. Pla-
taformas como TLUNCH coordinan qué ope-
radores se instalan en cada ubicacién,
organizando su presencia en funcién de la
demanda.

* WOOLWORTHS METRO (Australia). Integra Barista Coffee dentro del supermercado, convirtiendo
el café en un elemento central para captar momentos de consumo como el desayuno o la pausa

diaria.

GLP-1, a quienes Shake Shack ya ofre-
ce formatos reducidos de hamburgue-
sa adaptados a sus necesidades.

Accesibilidad. Combina ubicacién
estratégica y eliminacién de friccio-
nes. Los food trucks itinerantes de
Japdn que se desplazan siguiendo
las concentraciones de oficinas, las
neveras inteligentes en estaciones de
metro, los casilleros térmicos que
amplian el servicio nocturno o el ven-

ding evolucionado -White Castle en
aeropuertos, noodles frescos de
Yokai Express- representan distintas
formas de llevar la solucién hasta
donde esta el consumidor, en lugar
de esperar que el consumidor vaya
hasta la solucion.

Capturando momentos

de consumo

La generacién de nuevas ocasiones es
donde Gaspa ve la mayor oportunidad
estratégica. Retailers como Woolwor-
ths Australia estan desarrollando cate-
gorias de café y hamburgueseria den-
tro de sus tiendas para convertirse en
destino de consumo. Marcas como
Greggs en Reino Unido han utilizado
San Valentin para reposicionarse como
opcioén para celebrar. Y operadores de
restauracién estan entrando en el li-
neal del retail para capturar momentos
de consumo doméstico que antes no
eran suyos.

El foodservice se enfrenta a un merca-
do que no para de generar oportunida-
des, pero que al mismo tiempo es mas
exigente. “Ademas de dar una solu-
cién, hay que mantener el interés”, ad-
vierte Gaspa. La rotacion, la variedad,
el efecto sorpresa, son tan importan-
tes como la propuesta en si. “No coci-
nar ya no es una renuncia. Es otra for-
ma de comer"”, concluye. |



¢QUE OBTENDRAS CONTRATANDO ESTE ESTUDIO?

iNo pierdas la oportunidad
de descubrir insights clave
accionables en tu
categorial
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Innovar procesos,
lograr excelencia

Ade Bueno y David Guapo, fundadores de Ade
Bueno Food Labs, presentaron en el 23° Congreso
AECOC Horeca su modelo de cocina de ensambla-
je:una quinta gama sin aditivos, con producto de
kilbmetro cero y recetas desarrolladas a medida,
capaz de liberar al empresario de la dependencia
del chef y ampliar servicios sin necesidad de perso-
nal especializado.

* Pablo de la Rica, gerente de Foodservice &
Retail Knowdledge en AECOC, conversé con
Ade Bueno y David Guapo sobre la quinta
gama en la restauracién actual, y concluye-
ron que es una solucion a la falta de personal
y la estandarizacién de procesos.

Ade Bueno, chef con trayectoria en las
cocinas de Ferran Adria, Martin Bera-
satequi y Manuel de la Ossa, y David
Guapo, que tras quince afios en el
mundo del espectaculo ha encontrado
en la gastronomia otro escenario don-
de aplicar su instinto para detectar in-
eficiencias y romper esquemas, funda-
ron Ade Bueno Food Labs. Se trata de
una fabrica de quinta gama ubicada en
Talayuelas (Cuenca), que da trabajo a
unas 35 personas del entorno y opera
con una filosofia que sus fundadores
definen sin rodeos: “No somos una fa-
brica al uso. Queremos ser la cocina
fuera de la cocina”.

La cocina de ensamblaje

El concepto central que articula su mo-
delo es la cocina de ensamblaje. “El
modelo nos recuerda a Lego. Cuando
te llega, estan las instrucciones y tu
solo tienes que montarlo”, explica Da-
vid Guapo. El sistema divide el proceso
en tres pasos -descongelacion, prepa-
racién y regeneraciéon-y combina pro-
ducto terminado con complementos:
salsas, guarniciones, panes, que el ope-
rador puede combinar para personali-
zar su propuesta. El resultado es siem-
pre el mismo, independientemente de
quién esté detrds del fuego ese dia.

Y ahi reside, segun sus fundadores,
uno de los valores mds apreciados por
sus clientes: la continuidad. “El chef
puede secuestrar el negocio”, advierte
Guapo. “Sise va, se lleva las recetas, se
lleva el equipo, y tienes meses de curva
de aprendizaje por delante"”. Ade Bue-
no lo confirma desde su propia expe-
riencia: “Hay restaurantes que pasan
por cuatro o cinco jefes de cocina al
afo. Con este sistema, el empresario
no nota el cambio".



LAS CLAVES DEL MODELO
ADE BUENO FOOD LABS

 La quinta gama no es cocina de
baja calidad: permite ofrecer
producto artesano, sin aditivos,
con total trazabilidad.

= La cocina de ensamblaje elimina
errores humanos, garantiza la
homogeneidad del producto y
reduce la dependencia del chef.

= El control sobre mermas, pesos,
tiempos y costes convierte la
quinta gama en una herramienta
de rentabilidad.

= Cada cliente recibe recetas y
cartas desarrolladas ad hoc,
protegidas por zona, para que su
propuesta no sea comparable con
la competencia.

= La formacién necesaria para
operar el sistema se reduce a un
fin de semana.

Ade Bueno y David Guapo

Fundadores de Ade Bueno Food Labs

La calidad de la V gama

La calidad es el otro argumento con el
gue combaten el principal obstdculo
que encuentran en el mercado: el re-
chazo al término quinta gama. “Siem-
pre se ha asociado a cocina mala, coci-
na fast food. Pero no es cierto, es un
proceso de cocinado, no un nivel de ca-
lidad", reconoce Bueno. En esta linea,
en su fabrica no hay aditivos ni conser-
vantes. Por ejemplo, las masas de las
gyozas se ajustan segln la temperatu-
ra del aguay la harina en cada época
del afo. Los panes, cocidos al vapor
con doble o triple fermentacién y masa
madre natural, pueden regenerarse y
mantener su textura. O, los canelones
de pasta fresca se formulan con mayor
proporcién de yema para evitar la ro-
tura al congelar.

El control de la materia prima
Elkildmetro cero es otra de las sefias
de identidad del proyecto. Ade Bueno
compra la gamba roja en la lonja de Cu-
llera, muele la harina en el mismo pue-
blo, abastece las proteinas en una gran-

jalocal. Y cuando no encontraba la
variedad de patata que necesitaba,
optd por producirla él mismo. Hoy la
finca genera cerca de 80.000 kilos
anuales. El azafran que cultivan, sem-
brado a1.800 metros de altitud, pre-
senta unos niveles de pigmento y aro-
ma que, segun sus propias analiticas,
tiene unas caracteristicas diferenciales.

Este control sobre la materia prima es
también control econdmico. “Sabes
exactamente cudnto te cuesta una cro-
guetay por cuanto la vas a vender”,
sefiala Guapo. “No tienes que estar

La quinta gama. Puede ser
una herramienta para ganar
eficiencia, estandarizar
procesos y paliar la falta de
personal sin renunciar a la
calidad.

pendiente de si sube la mantequilla o
la leche. Tienes control sobre los tiem-
pos, los pesos, las unidades”. Y ese
control, trasladado al escandallo, per-
mite construir propuestas rentables
con margen claro: menus con coste de
4,50 euros vendidos por 15, croquetas
de 30-40 céntimos en carta por enci-
ma de 1,50€E.

La clave esta

en la personalizacion

Ade Bueno Food Labs desarrolla rece-
tas y cartas a medida para cada cliente,
respeta las zonas geograficas para no
generar competencia entre operadores
y protege la exclusividad de las elabo-
raciones mas singulares. Cadenas hote-
leras que habian abandonado el servi-
cio de restaurante lo han recuperado
con este modelo: cualquier trabajador,
con una formacion de fin de semanay
un horno rapido puede ofrecer un ser-
vicio de cena de calidad sin necesidad
de un jefe de cocina. "Algo que ni si-
quiera te planteabas tener y de repente
lo tienes al alcance”, resume Guapo. H
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La IA ya esta
en tu mesa

La inteligencia artificial ya tiene uniforme. Organiza
turnos, corrige pedidos, supervisa pizzas y entrena
empleados. Para Leticia Alvarez, directora de Cuen-
tas Estratégicas CPG de Google Cloud, la IA ha de-
jado de ser una promesa tecnoldgica para conver-
tirse en una herramienta con aplicaciones reales
en la operativa diaria de las grandes compafiias
para ganar eficiencia y mejorar sus operaciones.

El 22% de las ofertas de trabajo ac-
tuales ya exigen conocimientos de
inteligencia artificial. EI 75% de las
compafiias reconoce que no encuentra
candidatos que los tengan. Estos dos
datos, con los que Leticia Alvarez, di-
rectora de Cuentas Estratégicas CPG
de Google Cloud, sitia de golpe el es-
tado de la cuestién, no son proyeccio-
nes: son la fotografia del mercado la-
boral actual.

Su diagnéstico es claro: la inteligencia
artificial no es el gran acelerador que

viene, sino el que ya opera en cocinas,
almacenes, turnos y pantallas de pedi-

do de algunos de los operadores mas
grandes del sector. “Lo emocional se-
guird siendo responsabilidad humana.
Todo lo demas es territorio en trans-
formacién”, afirma Alvarez.

La apuesta de Google por la IA
Google lleva comprometido con esta
tecnologia desde 2016, cuando su di-
rector ejecutivo Sundar Pichai reo-
rienté toda la compafiia hacia la inteli-
gencia artificial. Desde entonces, el
camino ha pasado por la herramienta
TensorFlow, por el paper Transformers
-arquitectura sobre la que se constru-
y6 después ChatGPT-y por Gemini, su

éCOMO ESTAN APLICANDO LAS EMPRESAS LA IA?

= Kroger: la tienda que se reorganiza
sola
La IA ajusta tareas y turnos en
tiempo real segun entregas, trafico
o previsiones de afluencia.

 Wendy's: mas ventas y menos
errores
Su asistente para el drive-thru ha
elevado un 86% las ventas
adicionales, ha mejorado un 90% la
precision de los pedidos y ha reducido
25 segundos cada operacion.

modelo multimodal de Gltima genera-
cién, capaz de procesar texto, voz,
imagen y video tanto en la entrada
como en la salida. A eso se suma el
chip cuantico Willow, capaz de resol-
ver en segundos cdlculos que los orde-
nadores convencionales tardarian tri-
llones de afios en completar, y dos
Premios Nobel obtenidos en 2024 -fi-
sica y guimica- como evidencia del al-
cance de su apuesta en investigacion
aplicada.

Casos practicos

Alvarez va directa a los casos de uso
de inteligencia artificial en las empre-
sas. El ejemplo de Kroger, la gran cade-
na de supermercados estadounidense,
ilustra como la IA puede ordenar las
tareas diarias de los empleados en fun-
cién de incidencias en tiempo real: la
llegada anticipada de un camién, el
pico de afluencia previsto seguin datos
de trafico, la gestién de los descansos
con criterio operativo.

El caso de Wendy's es el mds contun-
dente en términos de negocio. La ca-
dena implanté un sistema de IA para
gestionar el drive-thru en cuatro res-
taurantes como prueba piloto. El re-
sultado: un 86% de incremento de in-

= Domino's: un supervisor digital
para cada restaurante
Gemini resuelve incidencias
operativas y verifica mediante
imdgenes que las pizzas cumplen los
estdndares antes de servirse.



gresos por upselling, un 90% de
mejora en la precision de los pedidos
y 25 seqgundos menos por transac-
cién. El sistema estd ya activo en 600
restaurantes.

Domino's, por su parte, desplegd
agentes de Gemini en toda su red
para resolver en tiempo real cual-
quier duda operativa -desde protoco-
los de atencidn al cliente hasta aler-
tas de maquinaria- y para hacer
control de calidad visual de las pizzas
antes de que salgan al comedor: una

= Sam: el encargado que cubre los
turnos
El asistente desarrollado por
Google gestiona cambios de turno
del personal de forma autéonoma,
sin intervencién humana.

= Alejandro Hermo, CEO de Goiko, entrevisté a Leticia Alvarez, directora de Cuentas Estratégicas:

CPG (Consumer Product Goods) de Google, tras su intervencién para profundizar en el papel

de la |A en el sector.

foto, un andlisis automatico, una deci-
sién sobre si el plato cumple los es-
tdndares o no.

Alvarez presenta también a Sam, un
subgerente digital desarrollado sobre
Google Chat que gestiona cambios de
turno de forma completamente autd-
noma. Cuando un trabajador informa
de que no puede acudir, Sam identifica
un sustituto disponible, lanza la consul-
ta, recoge su confirmacién y notifica el
cambio a ambas partes sin interven-
cién humana. Y describe un modelo de

 McDonald's: formacién con una

cdmara y un algoritmo

La IA analiza el trabajo de los
empleados en practicas para
detectar mejoras y reducir
desperdicios.

entrenamiento digital ya activo en
McDonald's: los empleados llevan una
pequefia cdmara en la gorra durante su
aprendizaje, el sistema analiza los tiem-
pos dedicados a cada tarea y sefiala
dénde mejorar o reducir desperdicios.

El impacto de esta tecnologia
éDénde tendrd mayor impacto la 1A en
el sector: back office, marketing, expe-
riencia de cliente o gestién de perso-
nas? Alvarez opta por no elegir: "Las
marcaria las cuatro”. No obstante, con-
sidera que el back office es una de las
herramientas mas maduras y mas facil
de adoptar de inmediato. Asimismo,
sefiala que la personalizacién de la co-
municacién con el cliente y la gestién
del talento son dreas igualmente rele-
vantes: “la IA puede aliviar las tareas
repetitivas que generan desapego, or-
denar mejor las jornadas y contribuir
asi a reducir la rotacién, uno de los
problemas estructurales mas persis-
tentes del sector”.

Para escalar la inteligencia artificial
dentro de una organizacién, apunta,
hacen falta tres cosas a la vez: tecnolo-
gia facilitadora, datos propios y un
cambio cultural que arranque desde la
direccién. “Va a haber dos tipos de per-
sonas: las que jueguen con la IA y me-
joren su trabajo, y las que no". ®
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Desmontando
mitos del
foodservice

En tiempos inciertos

La incertidumbre manda, pero los datos desafian
muchos de los mantras del sector. En un entorno
de maxima presion, Edurne Uranga, vicepresidenta
de Foodservice EMEA de Circana, pone cifras a una
realidad mas compleja: ni el consumo se ha desplo-
mado, ni el precio es el Unico factor de decision, ni
el supermercado es necesariamente el rival a batir.
En un mercado a la expectativa, la ventaja compe-
titiva pasa por entender cdmo esta cambiando la
definicion de valor para el consumidor.

MITOS Y REALIDADES DEL FOODSERVICE ESPANOL

""Estamos en una crisis

de consumo'’. en maximos historicos"".

VERDAD

“La incertidumbre empresarial esta

Los ultimos 12 meses cerrados a mar-
z0 de 2026 muestran un mercado es-
table, con un +0,4% en ocasiones de

consumo.

Desde que se recogen datos, en 1996,
nunca se habia registrado un nivel tan
alto de incertidumbre global. Es real,

pero no equivale a crisis de consumo.

éEstamos ante una crisis de consumo
o ante un mercado en transformacion?
Edurne Uranga, VP Foodservice Euro-
pe en Circana, arrancé su andlisis re-
conociendo la tensién: los niveles de
incertidumbre empresarial estdn en
maximos histéricos desde 1996, el IPC
sigue presionando al consumidory,
cuando se le pregunta al espafiol si tie-
ne intencién de reducir sus salidas a
restaurantes, la respuesta mayoritaria
es gque si. Todo apunta a crisis. Y sin
embargo, los datos dicen otra cosa. En
los Ultimos 12 meses cerrados a marzo
de 2026, el foodservice espafiol regis-
tré un +0,4% en ndmero de ocasiones
de consumo. El mercado no crecié con
fuerza, pero no se contrajo. Lo que
hacemos al final es priorizar los ajustes
en otra serie de gastos para intentar
mantener todas las ocasiones de con-
sumo gue hacemos en restauracion”,
afirma Uranga.

El impacto no es homogéneo
Los hogares de clase baja -el 26% de
la poblacién- representan apenas el
14% de las visitas al foodservice. Su re-
troceso apenas mueve el agregado.
Son la clase media y la clase alta quie-
nes sostienen el trafico, con Iégicas
distintas: la primera busca el value for
money; la sequnda, experiencia. Y am-
bas siguen saliendo.

""El precio es el principal
driver de eleccion"'.

Solo el 17% de los consumidores
espafoles lo identifica como factor
determinante al elegir dénde comer
fuera.



El precio no lo decide todo
Uranga desmonta uno a uno los enun-
ciados que condicionan muchas deci-
siones estratégicas del sector. Los da-
tos de enero de 2026 muestran que
solo el 17% de los consumidores iden-
tifica el precio asequible como factor
determinante de dénde comer fuera.
El peso promocional ronda el 12% de
las ocasiones, sin tendencia alcista, y
la distribucién de tickets no ha variado
de forma significativa. Lo que mueve
al consumidor es la ecuacion de valor.
Lo confirma incluso la irrupcién de
una nueva ocasion en plena coyuntura
de presion: el lujo accesible. Marcas
como Prada, Gucci o Louis Vuitton han
entrado en la restauraciéon con pro-
puestas que van del café a 12 euros
hasta el casual dining a50 0 60. Y es-
tan creciendo.

El RDT en supermercados

El ready to eat en retail ya representa
el 7% de todo el consumo inmediato
en Espafia, y seis de cada diez consu-
midores que recurren a este formato
consideran que su calidad iguala o su-
pera la del restaurante. Pero la mitad
de su crecimiento proviene de ocasio-
nes que antes se resolvian cocinando
en casa. El verdadero juego no es de
competencia sino de desarrollo con-
junto frente al hogar.

"El supermercado es el enemigo
del restaurante"’.

SEMI-
VERDAD

Ya representa el 7% del consumo in-
mediato en Espafia, pero la mitad de su
crecimiento procede de ocasiones que
antes se resolvian cocinando en casa.

Edurne Uranga

Vicepresidenta de Foodservice

EMEA de Circana

La conciencia nutricional

La tendencia que Uranga considera
mas disruptiva es la conciencia nutri-
cional. Cuatro de cada diez espafioles
siguen ya algun tipo de patrén alimen-
ticio especifico: el 59% pide que los
restaurantes sean inclusivos con sus
requerimientos dietéticos y el 28% re-

“El mena de mediodia
ha muerto".

Factura 2.900 millones de euros
anuales y representa el 42% de las vi-
sitas a restaurantes de servicio com-
pleto de lunes a viernes. Necesita
reinventarse, pero no estd muerto.

conoce haber cambiado de estableci-
miento por no encontrar opciones ade-
cuadas. No obstante, el consumidor ba-
lancea cuidado y recompensa, y lo hace
con légicas distintas seguin el contexto.
Quien asuma que el comportamiento
en el restaurante replica el del super-
mercado se equivocard. |

"EI takeaway crece a costa
del delivery"'.

SEMI-
VERDAD

El takeaway crece un 3%, y sf, una
parte procede del delivery, que en Es-
pafa ha frenado. Pero la otra mitad
de ese crecimiento son ocasiones que
antes se resolvian cocinando en casa.
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Marie Blachere
Panaderia artesanal
a gran escala

Grupo Blachere lleva afios reinventando lo que sig-
nifica comprar pan en Francia, pero es fuera de sus
fronteras donde su modelo estd demostrando su
verdadero alcance. Jean-Marc Conrad, director de
Franquicias del grupo, expuso en el Congreso AECOC
de Horeca las claves de su formula: calidad indus-
trial, precio democratico y vocacién de atender to-
dos los momentos del dia. Una propuesta que, se-
gun Conrad, puede transformar el sector de la
panaderia en Espafia con el mismo impulso que ya
lo hizo en Francia hace cuatro décadas.

LOS DATOS DE MARIE
BLACHERE

establecimientos.

ME de facturacién
por establecimiento.

empleados.

consumidores al dia.

M de baguettes vendidas al afio.

El origen del modelo

La historia de Marie Blacheére se en-
marca dentro del Grupo Blachére, em-
presa familiar francesa especializada
en alimentacién fresca. Ademas de la
cadena de panaderias Marie Blachére,
el grupo opera otras ensefias vincula-
das a la distribucién de frutas y verdu-
ras, aunque la panaderia sigue siendo
su actividad mds conocida y su princi-
pal motor de crecimiento.

En 2004 Bernard Blachére abrié la
primera panaderia Marie Blachéere
con el objetivo de vender pan de cali-
dad a un precio que permitiera al
cliente comprar en cantidad, llevarse-
lo a casay consumirlo a lo largo de la
semana. De ahi nacié el sistema de
venta en lotes (tres baguettes o crua-
sanes por el precio de dos) que, segun
Jean-Marc Conrad, director de fran-
quicias del Grupo Blachére, transfor-
mé los habitos de compra de los con-
sumidores franceses y proporciond a
la ensefia una ventaja diferencial des-
de sus inicios.

Mas de veinte afios después las panade-
rias Marie Blachére registran una factu-
racién media de alrededor de 1,5 millo-
nes de euros por establecimiento. Sus
locales, de entre 300 y 400 metros
cuadrados, mantienen como sefia de
identidad la elaboracién integra del pan
en el propio punto de venta: la masa se
amasa, fermenta, hornea y vende en el
establecimiento. Con los obradores vi-
sibles para el cliente a través de mam-
paras de cristal, la transparenciay la
produccién propia forman parte de la
propuesta de valor de la marca. Segun
Conrad, este modelo es el que permite
al grupo reivindicar una filosofia de pa-
naderia artesanal a gran escala.



La apuesta por la franquicia
Cuando Conrad se incorpord al grupo,
hace 6 afios, lo hizo con el objetivo es-
pecifico de crear el sistema de franqui-
cia. “Con mas de 12.000 personas en el
equipo, sumando entre 1.000 y 1.500
nuevos cada afio, habiamos llegado a
un techo en la gestion del persona. Los
arboles no crecen hasta el cielo, y en al-
gn momento Bernard y yo vimos que
habia que desarrollar la franquicia”.

A finales de 2026 la red franquiciada y
en gestién delegada alcanzara los 200
locales, con un volumen de negocio es-
timado de entre 200 y 250 millones de
euros. En Espafia el grupo ha decidido
operar exclusivamente en franquicia, a
diferencia del modelo francés, donde
la mitad de los establecimientos siguen
siendo sucursales propias. Conrad

= Jordi Gallés, presidente ejecutivo de Europastry, modera a Jean-
Marc Conrad, director de franquicias de Grupo Blanchére.

apunté que esta decisién permite cre-
cer mas radpido y con menor exposicién
de capital directo para el grupo.

Espaiia: un mercado distinto
Conrad explicé que el modelo original
francés no es directamente trasladable
a Espafia. En Francia las panaderias
Marie Blachére se ubicaron histérica-
mente en la periferia, en locales gran-
des pensados para el acceso en coche.
“Espafia es completamente diferente:
la poblacién vive concentrada en gran-
des ciudades, y tiene sentido ir al cora-
zOn urbano. La 802 ciudad de Espafia
tiene el tamafio de la 202 de Francia.
Hay que estar cerca del consumidor”.
Los dos establecimientos abiertos has-
ta ahora en Barcelona tienen alrede-
dor de 200 metros cuadrados y se ubi-
can en el centro.

Mas alla del formato, Conrad destacd
la estructura de consumo espafiola
como uno de los factores mas relevan-
tes para la expansion del grupo. Mien-
tras en Francia se identifican 3 0 4 mo-
mentos de ingesta al dia, en Espafia el
patrén reconoce 6: el desayuno, la me-
dia mafiana, la comida, la merienda, la
tarde y la cena. En su opinién, eso am-
plia considerablemente el potencial. La
estimacién del grupo es que el merca-
do espafiol puede absorber entre 600
y 800 establecimientos de Boulange-
rie Marie Blachere.

“Antes del covid el snacking
suponia el 10% de nuestra
facturacién en Francia. Y
ahora en algunas regiones ya
rozamos el 38%".

La hoja de ruta prevé cerrar 2026 con
entre 5y 7 locales abiertos en Espafia,
para pasar después a un ritmo de en-
tre 10 y 15 aperturas anuales.

El grupo también estd explorando el
canal de travel retail (autopistas, aero-
puertos y estaciones de tren) y ha ini-
ciado conversaciones con operadores
como Areas o Ibersol para desarrollar
el formato coffee shop en ese entorno.

El snacking como eje

de crecimiento

Conrad sefialé el snacking como la ca-
tegoria con mds recorrido dentro del
sector en los préximos afios. Segun el
directivo, hace 6 afios representaba el
10% de la facturacién en Francia y aho-
ra en algunas regiones ya roza el 38%.
El motivo, en su opinién, es estructural:
"“Lajornada laboral se ha EEE
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“*Comer rapido, comer bien
y comer barato: la misma
ecuacion se repite en todos
los mercados donde
operamos”.

acortado. La pausa para comer, que
antes era de 2 horas, pasé aly va ca-
mino de los 45 minutos. Comer rapido,
comer bien y comer barato: la misma
ecuacion se repite en todos los merca-
dos donde operamos”.

"Para responder a esa demanda he-
mos desarrollado una gama de salados
gue nos sitla en competencia directa
con las cadenas de comida rapida. Ahf
estd la fuerza de la panaderia del futu-
ro: somos capaces de atender todos
los momentos de consumo, el dulce, el
salado, el café. Eso te da un mercado
completo y dindmico”.

Precio, calidad y volumen

Ante la pregunta de cémo se sostiene
la calidad del producto con un precio

tan ajustado y una escala tan grande,
Conrad apunté a dos factores.

] El proceso de seleccién de produc-
to. Cada semana el equipo de I+D
prueba candidatos a entrar en tienda,
"y el criterio principal es el paladar, no
el coste".

2 El volumen. Vender a escala de
millones de unidades permite ne-
gociar mejor con proveedores, op-
timizar la logistica y reducir el des-
perdicio.

Ademas, el sistema de lotes contribu-
ye, segun el directivo, a mejorar la ro-
tacién y a amortizar los costes de pro-
duccién. “El consumidor compra mas
casi al mismo precio que compraria
uno solo, y eso mueve los habitos de
consumo”. A eso se suma la eficiencia
logistica: minimizar mermas y optimi-
zar la cadena de suministro son, en su
opinién, esenciales.

Adaptacion local

Y gama regional

Conrad explicé que la oferta de Boulan-
gerie Marie Blachére se organiza en tor-
no a dos bloques. El primero es lo que el
grupo llama “la gama indispensable™:
los productos basicos de la marca (crua-
sanes, pains au chocolat, la baguette de
Marie y varios panes especiales), que
representan aproximadamente el 80%
de la oferta y son comunes a todos los
mercados. El 20% restante estd reser-
vado a la adaptacién local. En Portugal,
por ejemplo, el pastel de nata represen-
ta por sisolo el 10% de las ventas. Y en
Espafia el grupo prevé integrar referen-
cias adaptadas a la diversidad regional
del pais. "Hay que adaptarse a cada
mercado”, afirma.

Conrad fue critico con las marcas que
llegan a nuevos mercados sin ese ejer-
cicio de escucha: “Demasiadas cade-
nas nacen en despachos, crean con-
ceptos convencidas de tener la verdad
absoluta, y olvidan al consumidor.
Quien decide al final es el cliente”.

El modelo que viene

La visién de Conrad para el horizonte
2030 es la de una marca con 1.500 pa-
naderias en Francia y una presencia in-
ternacional diversificada: Portugal, Bél-
gica, Luxemburgo, Miami, Nueva York vy,
en perspectiva préxima, Marruecos,
Canadd, Republica Checa, Hungria, el
Caribe y Sudéafrica. El formato que lide-
ra esa expansién no es la gran panade-
ria de periferia sino los Cafés Marie Bla-
chere, el concepto de coffee shop que
integra todos los momentos de consu-
mo bajo un mismo techo. |
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El menu

del futuro
Las tendencias
globales en

la restauracion

La préxima revolucion ya estd en la mesa. La Ge-
neracion Z, la diversidad cultural y unos habitos de
consumo cada vez mas fragmentados estan redefi-
niendo las reglas de la restauracién. Nuria Hernan-
dez, CEO de Unilever Food Solutions, identifica las
tendencias que marcaran la proxima década y di-
buja un menu del futuro en el que experiencia, au-
tenticidad y digitalizacion se convierten en las prin-
cipales palancas de crecimiento.

Unilever Food Solutions opera en mas
de 75 paises, trabaja con tres millones
de operadores y tiene 250 chefs distri-
buidos por todo el mundo. Desde esa

posicién de observacién global, Nuria
Hernéndez, su CEO desde diciembre

de 2025, ve el sector de la restauracion

atravesar una transformacién que va

LAS CLAVES DEL MENU DEL FUTURO

Experiencia instagrameable

La Generacién Z ya no elige restau-
rante: elige experiencia. Si no es foto-
grafiable, compartible y sorprenden-
te, no existe para ellos. Y son el
comensal del presente y del futuro.

Diversidad cultural

El19% de la poblacién espafiola no ha
nacido en Espafa. Esa diversidad cul-
tural esta reconfigurando los gustos
gastronémicos desde dentro, no
como tendencia importada sino como
realidad cotidiana.

mas alld de los ciclos econdémicos.
"“Cada aflo hacemos un estudio muy
profundo para entender qué esta pa-
sando en la restauracién y qué se nos
viene por delante”, explica. El resulta-
do es el programa Menus del Futuro,
gue en su cuarta edicién ha entrevista-
do a mds de 1.100 chefs de todo el
mundo.

Las macrotendencias globales
La influencia de la Generacién Z.
Con entre 15y 30 afios, sin poder ad-
quisitivo propio, pero con unain-
fluencia cultural desproporcionada,
esta generacién ha crecido digitaliza-
day con el teléfono como extensién
del yo. Lo quieren todo personaliza-
do, lo quieren ya y quieren poder
contarlo. “Tu vas a un pais de visita y
tus hijos te dicen: tenemos que ir a
ese restaurante y pedir ese plato por-
que lo vien TikTok. Asi es como se
toma la decision”, apunta.

La fuerza de la migracién y el turis-
mo. 304 millones de personas viven
hoy fuera del pais donde nacieron,
segun Naciones Unidas. En Espafia,
el19% de la poblacién no ha nacido
aqui. Cada persona que llega trae
consigo un bagaje culinario que se

Consumo fragmentado

La inestabilidad econdmica no acaba
con las salidas a comer, pero si frag-

menta las comidas. Menos full-servi-
ce, mas momentos de consumo des-
estructurado a lo largo del dia.




integra, se fusiona y acaba influyen-
do enlo que se come.

La inestabilidad econémica, que no
frena el consumo fuera del hogar,
pero si lo fragmenta. Cada vez se co-
cina menos en casa, pero también
cada vez se sienta menos la gente en
una mesa de restaurante organizado.
Lo que crece son los momentos inter-
medios, los consumos desestructura-
dos, el snack on the go, el smoothie en
la cafeteria, el delivery de noche. “Ahi
estd la oportunidad del sector: captar
todos esos momentos”, sefiala.

Autenticidad

Autenticidad no significa tradicion in-
movil. Significa honestidad: saber
quién cocina, por qué se hace asi'y de
donde vienen los ingredientes. La Ge-
neracion Z lo detecta y lo valora mas
que cualquier otro atributo.

* Nuria Hernandez, CEO de Unilever Food Solutions, explica a Jordi Cuatrecases, director de desa-
rrollo de AECOC, cdmo Unilever Food Solutions ha apostado por la digitalizaciéon con herramientas

de inteligencia artificial para restauracién.

Cuatro tendencias
gastronomicas ganan fuerza
Estas tres fuerzas se traducen en cua-
tro tendencias gastronémicas concre-
tas: la experiencia instagrameable,
gue convierte el restaurante en un es-
pacio pensado para ser compartido; el
retorno a las raices, basado en lo au-
téntico, lo local y el storytelling; el
street food global, impulsado por las
migraciones y convertido en una ten-
dencia mundial; y la cocina sin fronte-
ras, fruto de la convivencia de chefs de
distintos origenes que fusionan tradi-
ciones culinarias.

Street food internacional

El street food global -impulsado por
las oleadas migratorias- ha dejado de
ser nicho. Aparece en la alta gastro-
nomia, en las cadenas y en los menus
de barrio. No hay que resistirse, hay
que integrarlo.

Digitalizacion y competitividad
Para dar vida a todo eso, Unilever Food
Solutions ha apostado por la digitaliza-
cién. En China opera ya una herramienta
de inteligencia artificial que, con solo in-
troducir el nombre del restaurante, ana-
liza la carta, los precios, las resefias y la
competencia del entorno y devuelve re-
comendaciones concretas de mejora en
cuestion de segundos. ““La mayoria de
los restauradores no miran todavia sus
reviews", constata Herndndez. La herra-
mienta ya esta disponible en diferentes
paises de Europa, y en Espafia la CEO
espera que llegue pronto. |

Inteligencia artificial

La |A ya permite a un restaurador en
China obtener en segundos un diag-
ndéstico de su carta, sus precios y sus
resefas frente a la competencia.
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Local Heroes
Donde surgen
nuevos focos

y oportunidades

* Enla imagen de izda. dcha.: modera

Cristina Garcia (Worldpanel), a Santiago
Rigoni (Toma Café), Borja Poal (B de
Bocata), Eduardo Gémez (Hermanos
Vinagre) y Rebeca Fernandez (Gazteka).



Cuatro modelos diferentes con un denominador
comun: crecer a partir de un concepto con
identidad propia. En el marco del 23° Congreso
Horeca, Santiago Rigoni (Toma Café), Borja Poal
(B de Bocata), Eduardo Gémez (Hermanos Vinagre)
y Rebeca Ferndandez (Gazteka) compartieron,
moderados por Cristina Garcia (Worldpanel),

las decisiones que han marcado la evolucidon de
sus negocios: desde como educar al consumidor
y construir una comunidad en torno a una marca,
hasta profesionalizar la operativa, convertir la
inclusién en una ventaja competitiva o adaptar la
propuesta a lo que realmente demanda el cliente.

LOS CASOS

Toma Café

Cafeterias de especialidad que
han construido su propuesta
sobre el compromiso con el
origen del caféy la
transparencia.

Hermanos Vinagre

Tabernas especializadas en el
aperitivo tradicional que crecen
sin renunciar a la calidad del
producto ni a su esencia.

B de Bocata

Concepto de bocadillos gourmet
gue combina alta cocina con un
modelo de inclusién laboral
como parte de su propuesta

de valor.

Gazteka

Marca de restauracion
especializada en burritos

y cookies que adapta
continuamente su oferta a partir
de la escucha activa del cliente.
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Toma café

Santiago Rigoni
Cofundador de Toma Café

CAFE DE ESPECIALIDAD
CON ALMA DE BARRIO

Fundado en Madrid en 2011, Toma
Café lleva 15 afios construyendo una
cultura del café de origen en la que la
calidad no es un atributo de marketing
sino un compromiso con cada eslabén
de la cadena. Cuatro locales y tostador
propio avalan un modelo de crecimien-
to lento, orgdnico e intencionado.

Santiago Rigoni dejo la publicidad en
2010 convencido de que no podia se-
guir comunicando productos en los
gue no crefa. “La crisis, Madrid apaga-
do y unas cafeterias estancadas en el
café amargo de siempre me dieron el
empujon final”, explica Rigoni. Abrid
Toma Café en Malasafia con unaidea

La Generacion Z. Compra
compromiso y transparencia
por encima de cualquier otro
atributo.

clara: hacer el café que él mismo que-
ria tomar.

El objetivo: reeducar un habito
Lo que vino después no fue tanto
construir un negocio como reeducar
un habito. “Habia que hacer entender
que el café no tenia el sabor al que la
gente estaba acostumbrada”, recuer-
da Rigoni. Cambiar esa percepcion re-
quirié tiempo, pedagogia y un discurso
que el cofundador prefiere articular
en torno a la palabra compromiso, no
especialidad. "Son 60 cerezas para
hacer un café, es a mano, en una mon-
tafa, colgado de una rama. Hay que
hablar de eso".

La segunda apertura llegé en 2017, seis
afios después de la primera. Una ca-
dencia que en un sector obsesionado
con la escala puede parecer lenta, pero
gue Rigoni defiende como ventaja: cre-

cer sin inversién externa, respondien-
do ellos mismos ante el banco, y ha-
ciéndolo de forma que la comunidad lo
note y lo apoye. Esa comunidad no es
solo el cliente joven con teléfono: son
vecinos, nifios a los que vieron nacer,
emprendedores que pasaron por Toma
y montaron sus propias tostadoras o
cafeterias. “Muchas veces la comuni-
dad no solo es tu cliente final, sino la
persona gue crecié contigo. Eso tam-
bién es comunidad”, puntualiza.

Compromiso y transparencia
como pilares

De cara a la Generacién Z, Rigoni no ve
una amenaza sino una responsabili-
dad. Una generacién que compra com-
promiso y transparencia por encima
de cualquier otro atributo. “Lo que ha-
cemos y cdémo lo hacemos es funda-
mental. Ellos compran eso, necesitan
eso”, concluye. |



Hermanos
Vinagre

Eduardo Gomez
CEO de Hermanos Vinagre

EL APERITIVO DE SIEMPRE
EN CLAVE CONTEMPORANEA

Con cinco locales en Madrid y un plan
de expansién activo hacia Zaragoza y
las grandes ciudades del sur de Espa-
fla, Hermanos Vinagre ha convertido el
aperitivo mas canalla en una propues-
ta con identidad de marca, estandares
operativos y producto de kildmetro
cero.

Eduardo Gémez llegé a Hermanos Vi-
nagre desde una trayectoria que inclu-
ye Costa Coffee, Starbucks y varias
startups de restauracién. Lo que en-
contro fue una marca pequefia, pero
con un reconocimiento desproporcio-
nado a su tamafio. “La gente me pre-
guntaba si teniamos 15 o0 20 locales.

Crecer sin perder

la autenticidad. Manteniendo
el producto y la satisfacciéon
del cliente.

Solo teniamos 5", explica. El potencial
estaba claro. La tarea, también: estruc-
turar la compafiia sin acabar con lo
gue la hacia funcionar.

Operativa para replicar y crecer
Su primera palanca fue la operativa.
Jerarquia en los locales, manual de
operaciones, planes de formacion, res-
ponsables de turno. “Aunque seamos
una taberna y defendamos el aperitivo
canalla, tiene que haber un proceso. Si
no lo puedes replicar, no puedes cre-
cer"”, afirma. La segunda fue el produc-
to, y ahi Gémez no negocia. Anchoas
del Cantabrico pescadas en la ventana
del afio, mejillones de ria gallega con

calibre controlado de noviembre a ene-

ro, acuerdo con Petacachico para atun
rojo de almadraba. “Nunca vamos a
bajar la calidad aunque tengamos que
penalizar el margen".

Fieles a su esencia

La pregunta que le persigue es: {cédmo
crecer sin perder la autenticidad? Su
respuesta es directa: manteniendo el
producto y la satisfaccidn del cliente, el
local sequird siendo la taberna del ba-
rrio aunque tenga diez locales mas.
“Nunca vas a dejar de ser la taberna
del barrio”, afiade.

Con la generacion joven la conexién
ha sido natural, explica Gémez. El am-
biente de los 70's y 80's, la musica de
Hombres G y Duncan Dhu, la barra de
inoxidable que ellos llaman vintage.
“No somos vintage. Es la barra de
toda la vida. Pero les gusta, y por eso
conectamos”, afirma. La préxima
apertura es Zaragoza. Después, po-
nen la mirada en el Levante y el sur de
Espafia. ®



B de bocata

Borja Poal
Fundador de B de bocata

BOCATAS CON IMPACTO
SOCIAL

Con dos locales en Barcelona y dos
mas en la Costa Brava, B de Bocata ha
reposicionado el bocadillo como pro-
ducto gourmet y ha convertido la in-
clusién laboral en ventaja competitiva
real: un 0,5% de absentismo y un equi-
po que No se va.

Borja Poal es terapeuta en drogode-
pendencias. Que hoy dirija una cadena
de bocadillos de alta cocina no es una
contradiccién: es la coherencia de al-
guien que cree firmemente en las se-
gundas oportunidades y ha construido
un modelo de negocio sobre esa con-
viccién.

La clave. Que la propuesta
se guie por la pasién, y que de
esa pasion derive la obsesion.

El primer reto fue romper la ecuacion
bocadillo igual a barato y de prisa.
“Cuando vendiamos los bocadillos

2 euros por encima éramos caros.
Cuando vendiamos 4 éramos exclusi-
vos”, explica. La respuesta fue alejarse
del producto popular, elevar el pan, cui-
dar el relleno con criterio de alta coci-
nay apostar por un servicio que expli-
cara el producto. La propuesta
encontrd su publico.

La inclusion como ventaja
competitiva

El segundo reto, mas complejo, fue
demostrar que un modelo de inclu-
sién social puede ser rentable sin ne-
cesitar subvenciones ni apelar ala
|astima. B de Bocata emplea a perso-
nas en situacién de vulnerabilidad y
presume de un 0,5% de absentismo

en una plantilla de 48 personas. “Na-
die se va. Tenemos gente comprome-
tida que cree en la causa”. El mayor
cumplido, dice Poal, es cuando al-
guien repite sin saber de qué va el
proyecto: “Cuando vuelven solo por
los bocadillos sabemos que lo esta-
mos haciendo bien".

Pasion y obsesion

La llegada de Berta Argenté al pro-
yecto, con foco en los niimeros, ha
dado solidez financiera a lo que Poal
llama emprendimiento social. Su
consejo para quien quiera construir
un concepto en hosteleria es tan cla-
ro como su propuesta: “Que se guie
por su pasion, que de su pasion le
derive la obsesion. Has de estar en |a
ducha pensando en lo que haces”,
apunta. |



Gazteka

Rebeca Fernandez
Confundadora de Gazteka

BURRITOS Y COOKIES
CON ACENTO GALLEGO

Nacida en A Corufia en plena pande-
mia, Gazteka suma ya cinco locales -in-
cluido uno en Madrid- con una pro-
puesta de gastronomia americana de
calidad que cubre desde la comida has-
ta la cena sin pausa: tacod hacks,
bowls y dos imprescindibles, burritos y
cookies.

Rebeca Ferndndez venia de Marca TV
y Decathlon. Su socio David, de la pa-
sién por los modelos de comida répida.
Cuando llegd la pandemia y decidieron
emprender juntos en Galicia, la pre-
gunta no fue qué producto lanzar sino

gué estaba demandando de verdad el
cliente. La respuesta fue rapidez, cali-
dad, personalizacién y versatilidad
para distintos momentos del dia.

La combinacién burrito y cookie gene-
ré dudas desde el principio. “La gente
se preguntaba: iy eso coémo funcio-
na?"”, explica Fernandez. Desde Galicia,
la respuesta fue rotunda: funciona. El
burrito como producto icénicoy la

Para Gazteka. La escucha
al cliente es un pilar
fundamental.

cookie como cierre resuelven franja de
comida, merienda y cena con una ofer-
ta definida que no necesita reinventar-
se para cada momento, solo adaptarse.
Segun Fernandez, “hoy hay burritos
mas pequefios y planchados para mo-
mentos ligeros, menus cerrados para
quien no quiere pensar, y opciones to-
talmente personalizables para vega-
nos, celiacos y cualquier otra necesi-
dad dietética".

Escuchar al cliente como
mantra

Para Gazteka la escucha al cliente es
un mecanismo operativo. El sistema de
pedido es digital, pero siempre hay una
persona junto al cliente para guiarle y
recoger feedback al final del servicio.
Algunas de las decisiones mas impor-
tantes de la marca han salido de ah,
incluido el abandono del desayuno.
"Cuando nos dimos cuenta de que el
cliente pedia tostadas con jamén y to-
mate y nosotros teniamos guacamole
y pico de gallo, decidimos renunciar.
No era nuestro core”, afirma.

El objetivo de los préximos afios no
pasa tanto por sumar locales como por
convertir el reconocimiento en habito:
"Que cuando alguien piense en un bu-
rrito, piense en Gazteka". m
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Las personas como
ingrediente esencial
en la hosteleria

La diferencia esta en las personas. En un momento en que la tec-
nologia y los conceptos se replican con rapidez, Xavier Marcet,
consultor y vicepresidente de Marlex, reivindica el factor humano
como la auténtica ventaja competitiva de la hosteleria. La claridad
estratéqica, el talento, la cultura y la capacidad de construir equi-
pos comprometidos son, para él, los ingredientes que marcan la di-
ferencia entre las empresas que simplemente funcionan y las que
dejan huella.

Claridad antes que plan

En un sector tan abierto y competido
como la hosteleria, la tentacién de ha-
cer muchas cosas a la vez es perma-
nente. Xavier Marcet, consultor y vi-
cepresidente de Marlex, lo identifica
como uno de los principales enemigos
del crecimiento sostenible y propone
un antidoto que llama claridad estraté-
gica, que distingue con cuidado del
plan estratégico. “Cuando tienes que
explicar tu empresa y necesitas media
hora, es que no tienes niidea de dénde
vas". La claridad permite tomar deci-
siones con agilidad, mantener el foco y,
sobre todo, decidir qué no vas a hacer.
En hosteleria, apunta Marcet, esa re-
nuncia es tan estratégica como cual-
quier apertura.

El quién por encima del qué

Si hay unaidea que vertebra toda la
reflexién de Marcet es esta: la estrate-
gia son las personas. No como declara-
cién de intenciones sino como convic-
cién operativa. “La misma propuesta,
en un sitio o en otro, te ird mejor o
peor. El producto tiene que estar bien,
la marca tiene que estar cuidada. Pero
pidele mafiana a la gente que tienes".
El know-how importa, subraya Marcet,

* Maite Saeta, responsable de Gestion del Talento, Diversidad y Empleabilidad de AECOC, conversa
con Xavier Marcet sobre el tridngulo que define a las organizaciones: competitividad, bondad o
y belleza. “Pero en ese orden: sin competitividad, lo demas es pose". pero el know-who es definitivo.



Xavier Marcet
Consultor y vicepresidente
de Marlex

Marcet diferencia con precision entre
talento y no talento. El primero dibuja
trayectorias con resultados por encima
de la media. El segundo dibuja trayec-
torias con excusas por encima de la
media. Y advierte de un fenémeno fre-
cuente en todas las organizaciones:
hay personas que evolucionan al revés,
gue se cansan o se desconectan. El tra-
bajo del lider es detectarlo, porque los
referentes del equipo tienen que ser,
necesariamente, personas honestas
capaces de generar convivencias posi-
tivas. “Es muy facil extender el mal
ambiente; lo dificil es intentar construir
algo que tenga sentido".

El absentismo no tiene
solucion externa

Sobre el absentismo -que identifica
como una de las mayores preocupacio-
nes del sector-, Marcet es directo: na-
die lo va a resolver desde fuera. Podria
haber otro marco normativo, otro sis-
tema, otras condiciones. Pero cada
empresa tiene que construir su propia
|6gica interna de condiciones que ha-
gan que en su caso ese problema sea
menor. Y una de las palancas mas efec-

tivas, sefiala, es trabajar con equipos
pequefios. “Que nadie pueda escon-
derse. Que si uno no viene se note
mas". La individualizacién -del recono-
cimiento, de la exigencia, de la genero-
sidad- es mas facil en equipos peque-
flos y mas dificil de sostener a medida
gue crece el volumen.

Lo que la inteligencia artificial
no podra copiar

Marcet pide calma ante la irrupcién de
la inteligencia artificial. Serd un cam-
bio del calibre de Internet, acepta, y
copiard productos y experiencias con
una facilidad antes impensable. Pero
hay tres cosas que no podrd replicar:
un equipo comprometido, una cultura
sélida y la capacidad de pensar. “La in-
teligencia artificial ha venido para que
pensemos mas, no menos". La cultura,
en su marco, es lo que hace la gente
cuando nadie la ve. Y la sequridad psi-
coldgica -que las personas se atrevan,
gue puedan crecer- es la condicién
para gue esa cultura sea algo mds que
un enunciado en la pared. En un sec-
tor como la hosteleria, concluye, la
ventaja diferencial sequird siendo la

misma de siempre: datos y ojos. Datos
para decidir mejor, y ojos para mirar al
cliente cada dia sin engafiarse.

Competitividad, bondad

y belleza

El cierre de Marcet introduce un trian-
gulo que define, seguin el consultor, a
las organizaciones que dejan algo mas
gue un balance: competitividad, bon-
dady belleza. Pero advierte de inme-
diato del orden. “No me atrevo a ha-
blar de bondad y de belleza si no hay
competitividad. Si no ganas dinero, lo
demas es puro movimiento”. La bon-
dad es hacer las cosas con gente que
valga la pena y construir convivencias
en las que las personas puedan dar lo
mejor de si. La belleza es la calidad de
lo que se deja: no solo la marca, sino el
legado, lo que los que vengan después
encontrardn. Y la pregunta que propo-
ne hacerse todo directivo en algin mo-
mento de su trayectoria no es cuanto
ha ganado, sino qué ha dejado. “Cuan-
do te vayas, alguien dird una frase so-
bre ti. Ojald el tono de esa frase te per-
mita pensar que todo valié la pena”,
concluye. |
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* Enlaimagen José Maria Bonmati, director general de
AECOC (izquierda), conversa con Toni Segarra, director
creativo y socio fundador de Alegre Roca.

“Una marca

tiene que saber
quién es y hacia
donde quiereir"

¢Como construir valor de marca en un mundo com-
plejo con audiencias fragmentadas? En el marco
del Congreso AECOC de Horeca José M@ Bonmati,
director general de AECOC, conversa con Toni Se-
garra. El publicista sostiene que para existir una
marca tiene que construir diferencia y valor. Aiade
gue comunicar el valor de marca no es decir mas,
sino decir mejor; que competir solo en precio des-
truye valor y que la coherencia y consistencia si-
guen siendo las herramientas mas poderosas para
construir relaciones duraderas con el consumidor.

REDACCION C84

Toni Segarra es uno de nuestros
publicistas mas influyentes y pre-
miados a nivel nacional e interna-
cional. Su visién estratégica y ex-
traordinaria creatividad le han
permitido conectar las marcas con
la mente y el corazén de los consu-
midores a lo largo de los afios. Su-
yas son algunas de las campafias
mas recordadas de la publicidad
espafiola, como “éTe gusta condu-
cir?", "Be water my friend", "Rede-
cora tu vida"”, “La Republica Inde-
pendiente de mi casa” o “éA qué
huelen las nubes?".

Licenciado en Filologia Hispdnica, su
carrera ha estado vinculada a presti-
giosas agencias como Vinizius, Vize-
versa, Casadevall Pedrefio SPR, Del-
vico Bates y la agencia SCPF, que
cofundd en 1996. En 2017, junto a
Luis Cuesta, fundé la agencia Alegre
Roca.



Segarra es el Unico espafiol incluido
en la lista de las 100 Top Creative
Minds de la revista Shots y fue elegi-
do mejor creativo espafiol del siglo
XX por la revista Anuncios. Forbes lo
ha identificado como una de las figu-
ras mas influyentes y creativas de
Espafia. En reconocimiento a su tra-
yectoria y contribucién en 2021 fue
nombrado Doctor Honoris Causa por
la Universidad Nebrija y en 2023 in-
greso en el Salén de Honor del Talen-
to Latino de EI Ojo de Iberoamérica.

® © 6 06 0 06 0 0 06 0 6 0 0 0 0 0 0 0

José Maria Bonmati: A lo largo
de tu trayectoria has reflexionado
mucho sobre qué hace que una
marca sea relevante y perdure en
el tiempo. éComo definirias lo que
es una marca?

Toni Segarra: Definir una marca es
casi tan dificil como definir la felici-
dad o la belleza. Hay mas de 30 defi-

niciones y probablemente todas son
validas. Pero hay una que a mi me
sirve: una marca es diferencia y va-
lor. Si no te diferencias, no existes.
Pero la diferencia sola no basta; ne-
cesitas construir alrededor una capa
de valor capaz de generar emocion,
afecto, inteligencia o deseo. Solo
entonces la gente esta dispuesta,
incluso, a pagar mas por algo que
objetivamente puede parecerse mu-
cho a lo que tiene al lado.

La maxima expresién de eso son las
marcas de lujo, que consiguen cobrar
cientos de veces mas por un produc-
to porque ha construido una percep-
cién de valor casi cercana a la fe.

En hosteleria hablamos de ex-
periencias mds que de productos.
éComo puede una marca trasla-
dar todo lo que representa en

un sector tan ligado a la expe-
riencia?

“Las marcas siempre
quieren decir mas cosas
de las que deberian.
La comunicacién o es
simple o no existe".

"“La publicidad suele ser
una promesa; el problema
aparece cuando esa
promesa no se cumple.
9 de cada 10 lanzamientos
fracasan. Por eso
la comunicacién debe
consolidarse en la
experiencia real".

“Las criticas inteligentes
muchas veces te
descubren problemas
gue no sabias que tenias
y te dan la oportunidad de
corregirlos”.

La marca siempre se construye des-
de el producto y desde la experien-

cia. Tener claro quién eres, a dénde

vas y qué quieres dejar en el consu-
midor es fundamental. La experien-
cia debe expresar la marca.

La publicidad suele ser una promesa;
el gran problema aparece cuando esa
promesa no se cumple. No hay que ol-
vidar que 9 de cada 10 lanzamientos
fracasan. Y en la mayoria de los casos
lo que fracasa es la promesa. Por eso
la comunicaciéon debe consolidarse en
la experiencia real. Y en hosteleria,
ademas, esa experiencia es clave.

Espafia es una potencia gastro-
ndémica excepcional. Sin embargo,
cuando miramos a otros paises, da
la sensacion de que han sabido
construir un relato mas sélido al-
rededor de su gastronomia. éCrees
gue estamos comunicando bien
nuestro valor? EEN
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+ "¢Te gusta conducir?”. BMW usé esta campafia para transformar una
marca mitica y legendaria en algo mds cercano, con un mensaje claro:

tu también puedes tener un coche como este.

Tengo la convicciéon absoluta de que
somos el pais donde mejor se come
del mundo, con mucha diferencia. No
creo que exista ninguna otra catego-
ria en la que tengamos ese liderato
tan absoluto. Somos lo que durante
tres siglos fue Francia. Sin embargo,
no lo hemos explicado bien.

La alta gastronomia espafiola debe-
ria ser una cuestién de Estado,
como sucede en Francia, Peru o Tai-
landia. Es la Férmula 1 del sector ho-
reca y un enorme activo econémico
y cultural.

La famosa portada de Ferran
Adria en The New York Times en
los afios 90 decia: “La nueva nou-
velle cuisine". Ese concepto de co-
municacién no se ha expresado.
Hay gue mostrarlo. Y si lo explica-
mos, habrd un ejército de prescrip-
tores que serdn los mejores del
mundo poniendo en valor la ali-
mentacién espafiola.

Una de las campaiias mas recor-
dadas de la publicidad es "éTe
gusta conducir?". En un sector
como el automovil, donde tradicio-
nalmente la comunicacién se cen-
traba en las caracteristicas técni-
cas, apostasteis por un enfoque
mds emocional.

Cuando vendes un coche premium,
vendes lo que ese coche dice de ti.

* "Redecora tu vida" y “Bienvenido a la Republica Independiente de tu
casa". Con estas campafias IKEA se posicioné como una marca que

acompafia los cambios de vida, convirtiendo el hogar en un espacio pro-
pio y ampliando su oferta mds alld de la decoracién, hacia dreas como la

cocina o el bafio.

Hace veinte afios tener un BMW pro-
yectaba una personalidad muy con-
creta. Nosotros intentamos acercar
esa personalidad a mas personas.
BMW era una marca admirada, pero
también lejana para muchos. Con
"éTe gusta conducir?” quisimos am-
pliar el club y decirle a mucha gente:
“Tu también puedes tener un coche
como este”.

Ademas, en aqguel momento Audi es-
taba creciendo desde un territorio
mas discreto y modesto. Habia con-
sumidores que guerian expresar éxi-
to, pero sin ostentacién. Nuestro tra-
bajo consistid en convertir una
marca mitoldgica y legendaria en
una marca un poco mas cercana.

También con lkea impulsasteis
campaias que marcaron una épo-
ca, primero con “Redecora tu vida"
y después con “Bienvenido a la Re-

“La alta gastronomia
espanola deberia ser una
cuestion de Estado, como
sucede en Francia, Perud o
Tailandia. Es la Formula 1 del
sector horeca y un enorme
activo econémico vy cultural”.

publica Independiente de tu casa".
Mas alla de un cambio de eslogan,
parecia haber una evolucién en la
forma de entender el hogar y la re-
lacion de las personas con él.
éCoémo surgié esa transformacion?
Empezamos a trabajar con lkea en el
segundo afo tras su lanzamiento en
Espafia. Con "“Redecora tu vida" cap-
turamos muy bien aguel momento
de esplendor econdémico: la gente
empezaba a cambiar su vida, y la
campafa funcioné muy bien.

Pero cuando nos llevaron a la cen-
tral en Suecia, la consejera delegada
nos lanzo un reto: “Vosotros estais
vendiendo los jarroncitos de colores
y los complementos, y nosotros so-
mos una fabrica de muebles. Hace-
MOS unas cocinas y unos cuartos de
bafio increibles, y vosotros no lo es-
tdis comunicando”.

Volvimos a Espafia algo asustados
y llegamos a la conclusién de que
teniamos que reorientar la comuni-
cacién hacia el hogar. La cuestion
era coémo hacerlo de una manera
propia, que fuera genuinamente
Ikea. De ahi surgid la idea de "“La
Republica Independiente": nombrar
el hogar como un territorio propio,
con sus propias normas. Ademas,
habia un reto muy concreto: la gen-
te no pensaba en lkea cuando se
planteaba hacerse una cocina, y ha-



bia que cambiar esa percepcién. Y lo
conseguimos.

Tanto en gran consumo como en
hosteleria vemos cada vez mas
alianzas entre marcas y figuras
reconocidas, desde chefs hasta
deportistas o creadores de conte-
nido. En un contexto donde la con-
fianza es un activo fundamental,

équé aportan realmente los pres-
criptores a una marca?

El prescriptor traslada a tu compafiia
una confianza, una notoriedad, y en
algunos casos valores. Cuando lan-
zamos ING en Espafia con el concep-
to “Tu otro banco”, utilizamos a Ma-
tias Prats porque trasmitia una
enorme confianza. En Banco Saba-
dell trabajamos con Pep Guardiola

 “Be Water, My Friend”. BMW recuperd la cé-
lebre filosofia de Bruce Lee, que transmite la
capacidad de adaptarse a cualquier circuns-
tancia sin perder la propia esencia, para co-
nectar los valores de adaptacion, fluidez y su-
peracién con la experiencia de conduccion.

primero y con Rafa Nadal después,
porque sucedia algo parecido: pro-
yectan unos valores que acababan
asociandose a la marca. Es una ma-
nera de ahorrar tiempo y dinero: si se
hace bien, te permite alcanzar un ni-
vel de confianza y estatura mayor
con un esfuerzo que muchas veces
es menor de lo que costaria hacerlo
a pulmon. EEN

LA TRILOGIA IMPRESCINDIBLE
PARA LOS PROFESIONALES
DE LA LOGISTICA

aecocempresas

® EILIBRO VERDE
DE LA LOGISTICA-ESG

El LIBRO BLANCO
DE LA LOGISTICA

® EILIBROROJO
DE LA LOGISTICA
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Hoy estos celebrities se han trans-
formado en el influencers, que es un
celebrity que ademas gestiona sus
propias audiencias. Es a la vez canal,
famoso y prescriptor; una mezcla in-
teresante a la que nos ha llevado la
tecnologia. No obstante, el objetivo
viene a ser el mismo.

En hosteleria, ademas de la comu-
nicacion que controla la propia
marca, existe un canal paralelo
cada vez mas influyente: las rese-
fias, las recomendaciones entre
consumidores y todo el ecosiste-
ma peer-to-peer. éComo debe
gestionar una marca esta nueva
realidad?

Entiendo perfectamente que para
muchos negocios -y especialmente
en hosteleria- eso pueda generar
angustia e incluso desasosiego. Es-
tds permanentemente expuesto al
juicio publico. Pero creo que la Unica
manera razonable de afrontarlo
vuelve a ser la coherencia y la con-
sistencia: ser fiel a tu producto, a tu
experiencia y a tu marca.

Hay una idea importante que a ve-
ces olvidamos: es imposible cons-

truir una marca relevante sin gene-
rar rechazo en alguna parte. Como
dice Risto Mejide citando a Michael
Crichton: “Cuando dices algo sin
gue nadie esté en desacuerdo, es
gue no has dicho nada". Tener ha-
ters no solo es normal, sino hasta
cierto punto saludable. Significa que
hay otra gente que probablemente
te estd queriendo.

Otra cosa distinta es saber escuchar
las criticas inteligentes. Muchas ve-
ces te descubren problemas que no
sabias que tenias y te dan la oportu-
nidad de corregirlos.

Aun asi, creo que el boca-oreja sigue
siendo la forma perfecta de comuni-
cacion. Seguimos confiando mds en
la llamada de un amigo que nos re-
comienda un restaurante que en
100 resefias online.

Internet ha multiplicado las posi-
bilidades de segmentacion, pero
también ha fragmentado las au-
diencias. ¢Qué supone esta frag-
mentacién para las marcas y como
se puede construir una comunica-
cion coherente en este entorno?
Para mi es el problema nuclear de la
comunicacién actual. Hoy puedes

LAS 10 IDEAS CLAVE DE TONI SEGARRA SOBRE MARCAS Y COMUNICACION

Una marca La experiencia
necesita debe confirmar la
diferencia promesa. La

y valor. Solo publicidad

existe silogra
diferenciarse.
Pero esa
diferencia debe ir
acompafada de
una capa de valor
qgue haga que el
consumidor la
prefiera incluso
pagando mas.

funciona como
una promesa que
debe cumplirse en
el productoyenla
experiencia real.
Cuando eso no
ocurre, la marca
pierde
credibilidad.

Posicionarse
implica
renunciar. Uno de
los grandes
errores de las
marcas es querer
decir demasiadas
cosasalavez. La
comunicacién
eficaz exige
sintesis, foco y
capacidad de
eleccion.

La coherencia es
la nueva
repeticion. En un
entorno
fragmentado y
saturado, la
consistenciay la
coherencia
sustituyen al
antiguo modelo
de repeticion
masiva de
mensajes.

Las marcas no
pueden vivir solo
del precio.
Comunicar
Unicamente
promociones y
ofertas termina
reduciendo la
marca a una
guerra de precios
y destruyendo
valor para toda la
categoria.




"Obsesionarse con el precio
puede destruir no solo tu
marca, sino toda tu categoria.
Ikea, Mercadona e Inditex casi
no hablan de precio. Sabemos
gue tienen buenos precios vy,
por tanto, lo que cuenta es el
valor".

“Tener haters no solo es
normal, sino hasta cierto
punto saludable. Significa que
hay otra gente que
probablemente te esta
gueriendo”.

segmentar hasta extremos inimagi-
nables, pero si no se gestiona bien
acabas fragmentando la marca. Y
fragmentar significa romper.

Cada vez veo mds marcas con multi-
ples personalidades y graves incohe-
rencias. Por eso hoy la estrategia de
comunicacién es mds importante
gue nunca. La Unica manera de no
fragmentarse es tener claro quién
eres, hacia dénde vas y coémo quie-
res construirte. Y, ademas, manejar
ese cambio permanente con cohe-
rencia y consistencia, que no es lo
mismo, pero que se convierten en la

nueva repeticion. Antes con la tele-
vision bastaba con repetir mucho un
mensaje. Hoy esa repeticién es casi
imposible. El sustituto de la repeti-
cién son la coherencia y la consis-
tencia.

Y eso exige elegir. Posicionarse es
renunciar. Uno de los grandes pro-
blemas de las marcas es que siem-
pre quieren decir demasiadas cosas.
La comunicacién o es simple, sinté-
tica, o no existe.

Hablas de la importancia de la co-
herencia y la consistencia en el
tiempo. Sin embargo, muchas
companias viven sometidas a la
presion del resultado inmediato.
éCrees que esta dindmica esta di-
ficultando la construcciéon de mar-
cas sélidas y duraderas?

Sin ninguna duda. De hecho, creo
gue es uno de los grandes proble-
mas de nuestro tiempo. La estrate-
gia, por definicidn, tiene que ver con
el largo plazo. No existe posibilidad
de hacer estrategia si no eres capaz
de pensar a largo plazo. Y hoy
vivimos sometidos a una presién
permanente del corto plazo que nos

Tener

dificulta muchisimo pensar vy, sobre
todo, tomar decisiones estratégicas.
Eso representa un problema gravisi-
mo no solo en comunicacidn, sino
también en la subsistencia de mode-
los fundamentales de civilizacién.

Vivimos pendientes del resultado in-
mediato, del quarter, del dato ins-
tantdneo. Mientras tanto, hay paises
como China que estan jugando otra
partida porque no piensan en esos
términos. Y si no nos damos cuenta
de eso -y no reaccionamos rapido-
quizas lleguemos tarde.

Sobre el precio como variable de
comunicacion, écuales son los
principales riesgos?

En las grandes compafiias con las
gue trabajo suele haber una gran
verdad que a mi me parece un gran
error: la idea de que hay publicidad
de producto y publicidad de marca.
La publicidad de producto suele ser
publicidad tactica, de precio, de
oferta. Incluso hay marcas muy
grandes en las que son departa-
mentos de marketing distintos que
se pelean entre si. Y es mentira. La
publicidad de producto EEE

El largo plazo es Los

imprescindible
para construir
marca. La
presién por
resultados
inmediatos
dificultala
estrategia y pone
enriesgo la
construccion de
marcas solidas y
duraderas.

prescriptores
funcionan como
acelerador de
confianza.
Aportan
notoriedad,
confianzay
valores ya
reconocidos por
el consumidor,
reduciendo el
tiempo necesario
para construir
reputacion.

detractores es
compatible con
tener una marca
fuerte. Las
marcas
relevantes
generan
adhesiény
también
rechazo. Intentar
gustar a todo el
mundo suele
conducirala
irrelevancia.

Hoy las marcas
funcionan como
las series de
televisién. Ya no
se construyen
con campafias
cerradas, sino
con relatos
continuos
capaces de
evolucionar sin
perder su
identidad.

El boca-oreja
sigue siendo la
forma perfecta
de comunicacién.
Seguimos
confiando mds en
la llamada de un
amigo que nos
recomienda un
restaurante que
en 100 resefas
online
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"Cada vez veo mas marcas
con muiltiples personalidades
y graves incoherencias. Por
eso hoy la estrategia de
comunicacion es mas
importante que nunca”.

construye marca de una manera
muy sélida. Si te gastas dinero en
decir que haces ofertas y precio, lo
gue estds diciendo al mercado es
gue tu marca es solo eso. Estds des-
truyendo tu marca.

Cuando las categorias se convierten
en categorias de precio, desapare-
cen como categorias. En una cate-
goria de precio no hay posibilidad
de ser una marca. Hay que tener
mucho cuidado, porque el precio
puede hundir no solo tu marca, sino
todo tu entorno. Fijate qué poco ha-
blan de precio lkea, Mercadona e In-
ditex, que son marcas claramente
de precio. Sabemos que tienen bue-
nos precios y, por tanto, lo que
cuenta es el valor.

No podemos hablar hoy de comu-
nicacién sin hablar de inteligencia
artificial. Ya estamos viendo cam-
paifas capaces de generar emocio-
nes y narrativas muy convincen-
tes. Mas alla del impacto sobre
determinadas profesiones, écomo
crees que la IA va a transformar la
publicidad y la comunicacion en
los proximos aifos?

Yo he decidido ser optimista en la
vida. Uno de los grandes misterios
de la humanidad es el cerebro hu-
mano, del que sabemos muy poco.
Lo que estamos construyendo con la
inteligencia artificial no es un cere-
bro humano. Es otra cosa. Tengo la
esperanza de que precisamente
eso acabe poniendo todavia mas

en valor aquello gue hace Unico al
ser humano.

La inteligencia artificial sustituye so-
bre todo tareas repetitivas, mecani-
cas o mas previsibles. Sin embargo,
hay algo profundamente humano
gue sigue siendo muy dificil de repli-
car: esa intuicién que no sabes de
dénde sale, esa capacidad de equivo-
carte, esos presentimientos que apa-
recen de lugares inexplicables.

Ojald que la inteligencia artificial, en
algin momento, exprese de forma
honesta que nosotros hacemos co-
sas que ella no sabe hacer.

A lo largo de esta conversacion
han aparecido conceptos como la
diferenciacion, la coherencia, la
consistencia o la capacidad de
adaptacion. Si tuvieras que resu-
mirlo en dos o tres recomendacio-
nes para las empresas que quieren
construir una marca sélida, écud-
les serian?

Siempre hablamos de coherencia y
consistencia, pero antes de eso hay
un trabajo previo mucho mas impor-

"El prescriptor traslada

a tu compaiiia confianza,
notoriedad y en algunos casos
valores".

tante: entender quién eres y hacia
dénde quieres ir.

En el fondo, mi trabajo tiene bastan-
te que ver con las grandes pregun-
tas de la filosofia y de la existencia
humana: quién soy, por qué naci,
cudl es mi misién, por qué fundé
este restaurante o esta cafeteria,
qué quiero aportar, qué rumbo quie-
ro sequir. Hay que pensar en térmi-
nos de eternidad, porque eso cons-
truye rumbos duraderos.

Luego, naturalmente, hay que adap-
tarse constantemente. Me gusta mu-
cho esa idea de Ecclesia semper re-
formanda, que consiste en que para
sequir siendo lo que eres tienes que
estar continuamente reforméndote.

Antes construir una marca era mas
como hacer una pelicula: tenfas un
mensaje cerrado, con principio vy fi-
nal, y un canal que te permitia lle-
gar a todo el mundo. Hoy construir
una marca se parece mas a pensar
en una serie de television, que se
adapta a su audiencia. Tu tienes una
premisa, una personalidad, una voz
y unos personajes. Quiza esa serie
dure dos temporadas u once. No lo
sabes, pero tienes una base sélida
gue te permite sequir evolucionan-
do, temporada tras temporada,
adaptdndote a lo que ocurre y a lo
gue el consumidor necesita, sin per-
der nunca tu esencia.
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La opinion
de los asistentes

A través de la app del Congreso, pudimos
conocer al momento la opinion de los asistentes

sobre los temas tratados.
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¢éCual crees que sera el mayor impacto
de la inestabilidad geopolitica y su impacto
macroeconémico en el sector Horeca?

Reconfiguracién de Mas incertidumbre en la
los flujos turisticos. ------- T planificacion de negocio.
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i
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[ ]
Aumento de costes Confianzay perspectiva
de suministro. de futuro del consumidor.

éQué cambio crees que va a transformar
mas la hosteleria en los préoximos afos?

La automatizaciény el La necesidad de
uso de tecnologia en sala experiencias mas
Yy COCiNA., @====--cccccaana- . diferenciales para

atraer al cliente.

12,29%

g

1

1

1

]

1

1

1

[ )
La evolucién hacia La reorganizacién
modelos de consumo mas del modelo laboral

flexibles y convenientes. y de los equipos.




¢En qué area crees que la IA tendra mayor
impacto en un negocio de restauracion?

Experiencia de cliente:
Marketing y captacion: personalizacién, fidelizacién
redes sociales, resefias y servicio.
y visibilidad online. @-------=----- . Q

Back office: operaciones, Digitalizacion del punto
costes, stocks y prevision de venta: reservas,
de demanda. pedidos y pagos.

éCual crees que sera la principal
palanca de competitividad en Horeca
en los préoximos ahos?

Nuevos formatos como IA y tecnologia aplicada
delivery-first y modelos a la rentabilidad.
hibridos. @----=-ceccceeeua- . 1

Propuestas mas
auténticas y adaptadas Operaciones mas
al consumidor. eficientes y sin mermas.
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El punto
de encuentro

Profesionales del sector tuvieron ocasiéon
de contrastar opiniones y charlar de forma
distendida durante el Congreso AECOC de Horeca.
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Nuestros
patrocinadores

Gracias a todas las empresas que han dado
su soporte al Congreso AECOC de Horeca






AECOC

La mejora de la competitividad de toda la cadena de valor
compartiendo soluciones, estdndares y conocimiento
gue la hagan mas eficiente y sostenible aportando mayor
valor al consumidor.



