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Prélogo

La restauracion cldsica estd muerta. O moribunda como poco.
Estos afios de crisis han sido devastadores y han supuesto la
aniquilacién de casi todas las esperanzas en un futuro ilusio-
nante y prometedor. ;Por qué? Porque hemos hundido los
precios de venta y nos hemos quedado sin margen. Para lle-
gar al punto muerto, es decir, para no perder dinero, necesi-
tamos llenar los locales en porcentajes desmesurados. Tener
el restaurante con un 8o % de ocupacién no garantiza, en
muchos casos, tener beneficios.

Los costes laborales estin desatados, los gastos generales
se han disparado. La situacién no es halagiiena. Funcionan
proyectos con conceptos de ticket medio bajo o de ticket
medio muy alto. Funcionan conceptos con cocinas centra-
les que abaratan costes de produccién, nuevos modelos de
entrega a domicilio o locales en los que los propietarios sub-
sisten a duras penas y en los que en ocasiones, para lograrlo,
hasta llegan a renunciar a un salario digno. La restauracién
cldsica como modelo de negocio estd moribunda.

La inestabilidad politica, el terrorismo, la zurismofobia,
la explosién de las series televisivas, el exceso de oferta en el
sector —aunque mds bien es una carencia de demanda—,y
el sueldo medio en Espafia, que impide que la gente tenga
acceso a los caprichos que hacen que la vida no sea un bucle
de hastio, no ayudan a que el panorama sea prometedor.

Ante este aparente escenario de desolacién, ;qué hacemos?

Una sola cosa: gestionar con la precisién de un ciruja-
no manejando un bisturi. Procurarnos de herramientas de
gestién que nos proporcionen informacién inmediata y util



para tomar decisiones acertadas. Porque disponer de infor-
macién no te garantiza sobrevivir, pero estd garantizado que
no teniéndola no lo vas a hacer.

En nuestro grupo contamos con un sistema hipervitami-
nado de gestion. Probablemente resulte excesivo en la fase
en la que estamos, pero lo cierto es que no podemos dejar
de probar todo tipo de sistemas, aplicaciones tecnolégicas,
soluciones informdticas variopintas de anilisis, algoritmos
linguisticos, matemdticos, psicolégicos. .. Buscamos la exce-
lencia, la perfeccidn, la inmediatez. Aspiramos a conseguir
la informacién a tiempo real de costes de personal, de mate-
ria prima y de gastos generales para asi poder tomar decisio-
nes antes de que sea demasiado tarde. Buscamos automatizar
las decisiones. Controlar los stocks, los pedidos, perfeccio-
nar las compras buscando mejores precios y mayor eficien-
cia, mejorar los costes generales auditando a tiempo real las
ofertas de las empresas energéticas y de los proveedores digi-
tales y comparando tarifas permanentemente. Estamos en la
era, para nuestra desgracia, de los decimales, y esto requiere
un control exhaustivo.

Esta estructura paquidérmica estd compuesta por depar-
tamentos de RRHH, logistica y contabilidad, y desde un
inicio el crecimiento y la organizacién ha sido intuitiva,
impulsada por la necesidad y el descubrimiento de nuevas
posibilidades. Pero no estaba ordenada, faltaba un mapa,
como el de la anatomia de un cuerpo humano, y faltaba plas-
mar, para reconocer a simple vista, el escenario de las necesi-
dades de gestién y el mapa de conexiones entre ellas. Saber
qué es util, qué herramientas son necesarias, qué informa-
cién me dan, cudndo y cémo usarla y qué recursos necesito
para obtener esa informacién.

Pues ya tenemos ese mapa. La mejora manera de expre-
sar lo acertado de La cuenta, por favor y de su utilidad es
la enorme sonrisa espontinea de todos aquellos que lo han



leido en nuestro departamento y sus expresiones de satisfac-
cién. Lo han refrendado con entusiasmo y por unanimidad.

Este libro te puede salvar el negocio, o hard que tomes
precauciones antes de meterte en él si te reconoces incapaz
de seguir sus acertadas instrucciones. En cualquier caso, te
protegerd de ti mismo, que ya es mucho. Es un buen conse-
jero y compaiero de viaje. Es una guia, una carta a los Reyes
Magos, una hoja de ruta aspiracional.

No es necesario implementarlo todo, no te asustes.
Empieza con una parte, lo que consideres relevante, y poco
a poco irds queriendo seguir todos sus consejos hasta que,
hacerlo todo tal y como te recomienda llegue de forma
sobrevenida.

Un ultimo consejo: dale vueltas al precio del libro y a de
qué manera tal gasto incide en el coste de la inversién de un
restaurante. Verds que no comprarlo, aunque solo sea por
prudencia y humildad, es una temeridad injustificable.

Juan Carlos Iglesias






CAPITULO 1
INTENCIONES






Este libro pretende convertirse en una herramienta hébil,
efectiva y moderadamente sencilla que permita gestionar
adecuadamente un negocio de restauracién a cualquier pro-
fesional o a quien se esté planteando serlo.

Estd dirigido a profesionales en activo, directivos, pro-
pietarios, emprendedores, estudiantes, profesionales auté-
nomos... Su objetivo es servir a todas aquellas personas que
hacen de la hosteleria su profesién o su método de vida, ya
sea por azar o necesidad.

En estas paginas se repasardan todos aquellos elementos
que participan directa o indirectamente en el correcto con-
trol y 6ptima gestién de negocios centrados en la elaboracion
y servicio de alimentos y bebidas ya sean pequefios, media-
nos o de gran empresa, sin obviar las distintas épticas que
debemos prever, realizar y planificar durante la actividad del
negocio para, tras aplicar las estrategias mas efectivas, con-
seguir los mejores resultados.

Todas estas ensefianzas son el fruto tanto de mis afios de
experiencia como gestor de negocios, asi como de las viven-
cias (propias y ajenas) recabadas como asesor de numerosas
empresas y compaiiias del sector.



Pero en este libro no se ofreceran datos y cifras de mer-
cado, ni tampoco clasificaciones de negocios de restauracion
o modelos de éxito actuales que, por su propia naturaleza,
queden caducos al poco tiempo. Para esto ya disponemos de
numerosas publicaciones periédicas y las fuentes de infor-
macién habituales.

Tampoco incluye una varita magica: no por el simple
hecho de aplicar sus ensefianzas empezaremos a ganar el
dinero que nos debe la historia por el esfuerzo realizado.

¢Para qué nos servird entonces?

Para extraer la médxima informacién del negocio, una
informacién que bien analizada y aplicada deberd permi-
tirnos tomar las decisiones oportunas (independientemente
que estas sean las que esperdramos aplicar) que nos lleven a
tener un establecimiento en mejores condiciones operacio-
nales y econémicas.

Asi pues, La cuenta, por favor, es una guia amena y de
tacil lectura que ayudara a cualquier profesional a identificar
aquellos aspectos clave en la gestién de su negocio de res-
tauracion para, con base en ellos, actuar y conseguir resul-
tados, ya sean estos los esperados o bien los que realmente
permita el negocio.

Su aspiracién es ser una herramienta sencilla tanto en su
comprensiéon como en su aplicacién, de lectura amena, sin
frases ni conceptos excesivamente técnicos y alejados del lec-
tor y tan dificiles de entender y aplicar que nos hacen per-
der la fe.

Espero haberlo conseguido.



CAPITULO 2
VAYA POR DELANTE






No todos los negocios nacen con la garantia de tener éxito
y rentabilidad. Incluso muchos de los que lo consiguen son
incapaces de mantenerse con el paso de los afios. La nece-
sidad de adaptarse al mercado, al cliente y al producto hace
cada vez mds necesaria una mayor capacidad de reaccién en
la gestion de los negocios.

Desarrollemos un poco estos factores que acabamos de

apuntar:

* El aumento periédico de establecimientos y pro-
puestas de restauracién generan un exceso de ofer-
ta que obliga al reparto de la demanda existente (los
clientes), lo que repercute en una reduccion de ven-
tas y facturacién.

* Este exceso de oferta genera, a su vez, una eleva-
da competencia en el mercado que afecta directa-
mente a la politica de precios, a los margenes de
los productos vendidos y a la rentabilidad de las
empresas.

* Los clientes cada vez son mds exigentes y voraces,
con mayor sensibilidad al precio, con una mayor
capacidad para obtener y transmitir informacién vy,



por tanto, para influir en terceros a través del impac-
to de las redes sociales.

Por todo esto, el negocio se enfrenta a una necesi-
dad imperiosa de obtener rentabilidad para cumplir
con los objetivos previstos y recuperar las inversio-
nes realizadas.

Es un hecho, hoy en dia los mercados y escenarios cam-
bian cada vez més rdpido, y ello obliga a los profesionales que
asumen responsabilidades en la gestién de cualquier negocio
de restauracion a redefinir sus objetivos. Deben:

Planificar mejor y mds eficientemente.

Evitar cometer errores de estrategia en la planifica-
cién de objetivos.

Definir mis adecuadamente las prioridades en la ges-
tién del negocio.

Aumentar y/o mantener los niveles de facturacién y
rentabilidad.

Anticiparse a escenarios deficitarios o negativos para
el negocio.

Por todo esto, permiteme que resuma en 8 puntos los fun-

damentos esenciales o factores clave en la gestién de nego-

cios que debe conocer cualquier profesional y que analizare-

mos mds detalladamente a continuacién. Son los siguientes:

1. Existen dos tipos de negocios: los que ganan y los

que pierden dinero.

2. La planificacién en los negocios es lo primero,

lo segundo y lo tercero.

3. No todo son las ventas.



4. Debes ser consciente de la estructura de costes del
negocio.

5. La rentabilidad estd en la suma de las pequenas
acciones de gestion.

6. Tienes que participar en las operaciones del
establecimiento.

7. Preoctpate por la tesoreria del negocio.

8. No te asustes a la hora de utilizar la tecnologia.

1. Existen dos tipos de negocios: los que ganan
y los que pierden dinero

En el sector restauracién pueden existir diferentes clasifi-
caciones en los modelos de negocio, pero solo hay una que
permite la propia existencia del mismo: los que pierden y los
que ganan dinero.

No es el momento de definir cudles deben ser los resul-
tados de explotacién de cada modelo de establecimiento o
cudl serd el porcentaje de beneficio 6ptimo o necesario para
recuperar la inversién realizada. Es mds importante preo-
cuparse de disponer de la informacién suficiente sobre el
negocio como para conocer qué rentabilidad genera y cud-
les son las causas o puntos criticos que impiden un mayor
crecimiento o, en el peor de los casos, que generan pérdi-
das constantes.

Como gestores o responsables de un negocio, drea o
punto de venta, no estamos obligados a que funcione (aun-
que este sea el objetivo principal), pero si tenemos la obliga-
cién de conocer la marcha del negocio, las causas o motivos
que inciden en su rentabilidad y cudles deberian ser las estra-
tegias a aplicar o las operaciones a desarrollar para cambiar
el rumbo si fuera necesario.
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