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El mapa de la
Introduccion hosteleria 2026

En los dltimos meses hemos hecho algo que, en tecnologia, no siempre
se hace: parar y escuchar.
o Antes de empezar ) , .
emos hablado con mas de 50 marcas y profesionales del sector.
Propietarios, jefes de sala, camareros, directores financieros, de
operaciones, de tecnologia. También distribuidores y empresas que
dan soporte al restaurante: TPV, software de gestion, herramientas
conectadas.

No hemos analizado hojas de calculo. Hemos escuchado a quienes
estan al pie del caidn cada dia. Sus preocupaciones, sus intuiciones,
sus contradicciones. Su forma real de tomar decisiones.

Este informe no pretende ser académico ni exhaustivo. Pretende ser
honesto: una foto de lo que esta pasando en la restauracion en Espana,
hoy.

Si trabajas en hosteleria, es para ti.

Una investigacion etnografica de honei 04



El mapa de la

Introduccion hosteleria 2026

Esto no es un estudio estadistico. Es una investigacion cualitativa
basada en conversaciones reales: entrevistas y dinamicas en grupo

o ] C Cl) 1) O ‘ e e I e Ste con profesionales que viven la hosteleria desde muchos angulos.

i n fO rm e El enfoque ha sido sencillo: observar, preguntar, profundizar. Y detectar
patrones en cOmMo piensa, siente y actla la gente en su dia a dia.

Aqui no hay porcentajes ni graficos de barras. Hay tendencias,
tensiones, arquetipos y formas de pensar que se repiten en negocios
muy distintos entre si.

Algunos trabajan con nosotros. Otros no. Esa mezcla era importante
para obtener una imagen amplia y honesta.

Este informe no busca darte certezas.

Busca ayudarte a mirar mejor.

Una investigacion etnografica de honei 05



Introduccion

El mapa de la
hosteleria 2026

¢ COmMmo hemos hecho
este estudio

El objetivo no era contar cuantos opinan qué. Era entender por qué o
plensan y que patrones se repiten en negocios muy distintos.

Para este trabajo hemos contado con un especialista externo en
comportamiento humano y estrategia. Mas de 20 anos ayudando a
empresas a entender a sus clientes, sus decisiones y su contexto real.

Un profesional independiente que usa metodologias cualitativas
profundas: no busca respuestas rapidas, sino patrones que explican
por qué la gente actla como actua.

Eso se traduce en 3 pilares:

1. Escuchar, de verdad: conversaciones sin prisa para entender coOmo
vive cada profesional su dia a dia. Qué le preocupa, que le ilusiona,
qué le frena. No buscamos lo que "toca decir’, sino o que realmente
ocurre.

2. Indagar, con método: no entrevistas al uso. Sesiones disefiadas para
detectar tensiones, motivaciones, contradicciones y decisiones.

3. Cruzar perspectivas: dinamicas de grupo con perfiles distintos para
profundizar en lo que surgio en las entrevistas. Espacios para
contrastar puntos de vista y ver como cada rol vive los mismos retos
desde angulos diferentes.

Una investigacion etnografica de
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Situacion de El mapa de la
mercado hosteleria 2026

a2 | a hosteleria ya juega con nuevas reglas. Entenderlas importa

La hosteleria vive una presion creciente marcada por varias realidades que conviven a la vez:

1. La entrada de nuevo capital: esta acelerando la profesionalizacion, la expansion y la busqueda de
modelos mas replicables. Llegan proyectos con mas estructura, nuevas marcas y una ambicion distinta.

{

2. La restauracion independiente: opera con margenes cada vez mas ajustados. Los costes suben y no
L J . . . , , . . , . - .
\ / siempre es posible trasladarlo al ticket. El dia a dia exige decisiones rapidas para mantener el equilibrio.

3. Mucha oferta, demanda estancada: aparecen nuevas propuestas y conceptos, pero el consumo no crece
al mismo ritmo. Salimos menos, gastamos mas por visita y somos mas selectivos.

El precio importa, pero no lo es todo. Lo que marca la diferencia es coOmo se siente el cliente desde que entra hasta que se va.

Una investigacion etnografica de honei 08



Situacion de El mapa de la
mercado hosteleria 2026

| a restauracion vive un momento de mucha diversidad: nuevos
conceptos, nuevas marcas, aperturas gue mezclan gastronomia, ocio y

2 I\/l éS O p C | O n e S q u e experiencia. La oferta crece en variedad y personalidad. El cliente tiene

mas alternativas y elige con mas criterio.

n u n C a 9 m a,-S d Ifl’C I ‘ Este escenario trae 3 efectos que se repiten en muchos mercados:
destacar que nunca

Mas competencia por cada momento de consumo
No se compite por volumen. Se compite por relevancia.

Propuestas cada vez mas cuidadas
Muchas nuevas aperturas llegan con identidad, narrativa y
una experiencia muy pensada.

Mas presion por diferenciarte
En un entorno tan lleno de opciones, pasar desapercibido es
mas arriesgado gue nunca.

Una investigacion etnografica de honei 09



Situacion de El mapa de la
mercado hosteleria 2026

2 Menos ocasiones, mas expectativas

El cliente no ha dejado de salir. Lo que ha cambiado es como y cuando En este nuevo patron de demanda, cada visita pesa mas. Y cada
sale, y qué espera a cambio. En las conversaciones, estos 3 patrones decision del cliente es mas deliberada.

aparecian unay otra vez:
Hoy no compites por llenar mesas, sino por crear recuerdos que valgan

1. Menos frecuencia de visitas: la gente elige mejor donde invertir su la pena.
tiempo y dinero. El competidor ya no es solo el restaurante de
enfrente. Es el listo para comer del Mercadona, el directo de Ibai o Tu cliente vive experiencias con decenas de marcas al dia: apps,
una botella de vino viendo Netflix. Todo o que compite por su tiempo. plataformas, tiendas, servicios. Todo eso influye en lo que espera de un
restaurante. No basta con "estar bien". Hay que ofrecer algo que quiera
2. Mayor gasto por ocasion: cuando decide salir, suele gastar mas. repetir. No un espectaculo. No algo forzado. Simplemente, una
Quiere que la experiencia esté a la altura. El gasto viene con una experiencia que siente bien.

expectativa mas alta.

3. Mas sensibilidad a la experiencia: el cliente busca sentirse bien, El cliente vuelve cuando siente que su tiempo

desconectar, tener un momento que recuerde. No paga solo por (més que Ssu O’/ﬂ@l’O) ha sido bien invertido.
comer. Paga por cOmo se siente antes, durante y despues.

Una investigacion etnografica de honei 10
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Experiencia

El mapa de la
hosteleria 2026

® Qué entendemos
por “experiencia’

Cuando hablamos de "experiencia’, no hablamos de adornos. No va de
fuegos artificiales ni de forzar nada. Es cOmo se siente el cliente
mientras esta contigo: la fluidez del servicio, el ambiente de la sala
(tranquilo o a tope, pero con ritmo), la sensacion de que todo funciona.
Ese momento que hace que alguien quiera volver.

La experiencia no siempre se ve.
Pero se nota. Lo que marca la diferencia hoy es ser elegido. Y €so no
ocurre por inercia. Ocurre cuando se nota que hay criterio, que hay algo

detras, que las cosas encajan.

No se trata solo de atraer al cliente. Se trata de merecer su proxima
visita.

No visible

La comida

El trato del personal

La ambientacion

La rapidez y calidad del servicio

Disefio de procesos
Integracion de herramientas
Fluidez operativa

Gestion del error

Carga mental del equipo
Gestion de picos de trabajo
Cultura de hospitalidad
Decisiones basadas en datos
Capacidad de anticipacion
Consistencia del servicio
Replicabilidad del modelo

Una investigacion etnografica de honei
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Experiencia

El mapa de la
hosteleria 2026

En el fondo, todo se resume en esto: un negocio que funciona bien por
dentro para que el cliente lo viva bien por fuera. Esa es la experiencia.

Por eso decimos que la experiencia ya no es un concepto, sino parte
de la operativa. No se trata de tener mas tecnologia, sino de usarla
para que todo fluya. Que la operativa funcione sin fricciones... y que el
cliente lo sienta desde la mesa.

La hosteleria sigue siendo un lugar donde la gente se reune,
desconecta y comparte. Y ahi entra la hospitalidad: no es solo servir
bien, sino tratar al cliente con cercania y respeto.

El servicio es el "qué”. La hospitalidad es el “"cOmo”. Y cuando ambas
cosas encajan, la experiencia funciona.

"Nos sentimos mas solos y aislados que en
ningun otro momento de nuestra historia
reciente. Aun asi, la intensa necesidad de
sentir gue formamos parte de algo sigue
intacta: es innata al ser humano.

L.a hosteleria ofrece un oasis de

desconexion. Un lugar donde las personas
vuelven a conectar.

Tenemos la oportunidad, vy la
responsabilidad, de hacer magia en un
mundo gque la necesita desesperadamente.”

Una investigacion etnografica de honei
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El mapa de la
Experiencia hosteleria 2026

a excelencia no son grandes gestos, es |la
coreografia impecable de los peguenos.

La hosteleria que viene es obsesion por el detalle.

Una investigacion etnografica de g honei 14



Experiencia

El mapa de la
hosteleria 2026

® |La tecno\Ogia no falta. Lo que falta es que forme parte de la misma historia

La mayoria de restaurantes ya trabajan con un ecosistema tecnoldgico
amplio: TPVs, datafonos, reservas, delivery, CRM, loyalty, dashboards.
Cada herramienta cumple su funcion, pero muchas operan por
separado.

El reto no es “tener tecnologia”. El reto es que esté conectada para que
el servicio fluya y el equipo pueda centrarse en lo importante.

Cuando la tecnologia no conversa entre si, aparecen:
Pasos duplicados.
Esperas innecesarias.

Incidencias que se acumulan.

El equipo acaba compensando con esfuerzo lo que el sistema no
resuelve.

Cuando esta bien integrada, ocurre lo contrario:

Todo encaja.
Todo llega cuando toca.
Todo funciona sin pedir atencion.

Esa fluidez se convierte en parte de la experiencia del cliente, aunque
no lo perciba de forma consciente.

No se trata de sumar mas herramientas, sino de que formen parte de
una misma historia: la de un servicio que funciona bien por dentro para
que el cliente lo viva sin fricciones por fuera.

La tecnologia no debe ser protagonista. Debe ser discreta, pero clave.
Por eso muchos profesionales ya no hablan solo de producto, sino de
servicio: de anfadir herramientas a acompanar recorridos.

Una investigacion etnografica de honei
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El mapa de la
Experiencia hosteleria 2026

Una operativa gue fluye no se nota.
Una que no fluye se queda grabada.

La tecnologia debe apoyar la experiencia, no ocuparla.

Una investigacion etnografica de * honei 16
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Formas de
gestionar

El mapa de la
hosteleria 2026

g 3 maneras de sentir
el negocio. 3 formas
de decidir

En el estudio aparecieron 3 fuerzas que influyen en como se toman
decisiones en restauracion. Y o mas interesante: no dependen del
tamano, la facturacion ni el niumero de locales.

Estas 3 fuerzas conviven en casi todos los negocios, pero suele haber
una que domina. Es la que explica por qué se prioriza Aenvez de B, y
POr qué se avanza en unas areas antes gque en otras.

No hay un orden correcto. Un grupo grande puede estar protegiendo
mientras un local pequeno esta creciendo. Depende del momento, no
del tamano.

Entender desde qué fuerza estas decidiendo hoy no simplifica la
realidad, pero ayuda a verla mejor. Es un ejercicio de honestidad que
ayuda a ver qué necesita el negocio ahora y qué podria necesitar
después.

| as 3 fuerzas:

Proteger. Cuidar la base: asegurar que nada se rompa
mientras se atiende el dia a dia. No es un escenario de crisis: es
un lugar donde cualquier negocio puede estar cuando el contexto
aprieta. Todos hemos pasado por aqui.

Optimizar. Afinar lo que ya funciona: buscar eficiencia,
orden y margen. Hacer que el negocio respire mejor sin
perder foco. Muchos modelos que aspiran a expandirse viven
aqui, asegurando gue cada paso sume. Es mentalidad de
orden, no de freno.

Crecer. Replicar el modelo: estandarizar procesos y crear un
sistema que pueda multiplicarse sin perder alma.

Una investigacion etnografica de honei
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El mapa de la
hosteleria 2026

EN cada negocio hay un concepto gque, N0S guste
mas 0 N0S guste menos, domina la conversacion:
oroteger, optimizar o crecer.

L a clave es saber desde cual estas tomando decisiones.

Una inve

stigacion etnografica de * honei
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El mapa de la
Arguetipos hosteleria 2026

+ Facturacion
R Modelo

¢ 5 maneras de Hevar aspiracional»\@
un restaurante. s - |

5 patrones que vimos en el estudio

El Relojero El constructor
Después de decenas de conversaciones con propietarios, jefes de INEL SO < ’_\3 ’_\Q—’ Datos

sala, operaciones, finanzas, distribuidores y perfiles de tecnologia,
empezaron a repetirse ciertas formas de pensar y gestionar.
| | | | El Guardian
No son etiguetas rigidas ni categorias cerradas. No buscan decirte ’\a
‘quién eres’. Buscan ayudarte a ver desde qué patron estas tomando
decisiones hoy, y qué mezcla de ellos define tu manera de gestionar.

Estos son los 5 arquetipos que aparecian unay otra vez:

\4
- Facturacion

Una investigacion etnografica de honei 21



Arguetipos

El mapa de la
hosteleria 2026

El Guardian

Negocios y profesionales centrados en
proteger lo esencial, mantener la

estabilidad y evitar que el dia a dia se
descontrole cuando el contexto aprieta.

En el estudio conocimos muchos perfiles que viven el negocio desde
aqui.

Es una forma de gestionar muy habitual en hosteleria. Y totalmente
|0gica cuando lo primero es que todo siga funcionando.

Suele verse asi:

La energia esta en el servicio, en la sala, en el equipo, en "que hoy
salga bien".

Las decisiones se toman pensando en el impacto inmediato.

La cabeza va saltando entre proveedores, turnos, caja, incidencias y
mil imprevistos.

Cualquier cambio se evalua con una pregunta muy real: ";puedo
asumirlo ahora sin desbordar al equipo ni generar mas carga?".

Este arquetipo aparece por motivos distintos:

Etapa: después de una obra, una rotacion de personal, un ajuste de
costes 0 una temporada complicada.

Estilo de gestion: prioriza cercania, control directo y conocer cada
rincon del negocio.

Inercia del sector: mucha operacion, poco tiempo y la sensacion de
atender varios frentes a la vez.

Ser El Guardian es saber gué toca ahora. Y ahora toca proteger.

Una investigacion etnografica de honei
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El mapa de la
Arguetipos hosteleria 2026

Piensa asi:

B E ‘ R e ‘ OJ e rO Si algo funciona, que funcione un poco mejor. Si algo genera ruido,

entender el porqué. Si algo se repite, convertirlo en proceso.

Su foco no es hacer revoluciones: es ordenar y quitar friccion.
Construir un negocio que respire con mas calma.

Personas con oficio que buscan orden 'y Suele verse en cosas muy concretas

eficiencia para que el negocio respire
mejor sin perder su esencia. gﬁ”.ar procesos para que el equipo fluya.
evisar numeros sin dramatizarlos.
Quitar pasos que estorban.
Documentar lo que funciona.
Este pertil aparecio muchas veces en el estudio. Y algo llamo la Tener claro qué decisiones mueven de verdad la aguja.
atencion desde el principio: no tiene que ver con la facturacion.

Y algo importante: afinar no excluye crecer.
Lo vimos en bares de barrio, en locales de 1,2M y en grupos que ya

piensan a varios locales vista. Es una mentalidad, no un tamano. Muchos modelos pensados para expandirse (sobre todo franquicias o
grupos en consolidacion) tienen esta mentalidad en el centro: primero

El Relojero ha visto suficiente como para saber que, en hosteleria, un orden, luego velocidad.

pequeno ajuste puede cambiar muchas cosas: el ritmo, el ambiente, la

caja o la energia del equipo. El Relojero sabe que en hosteleria, o pequeno nunca es pequeno.

Una investigacion etnografica de honei 23



El mapa de la
Arguetipos hosteleria 2026

Suele verse asi:

E ‘ Arq U |te Cto Necesidad de tener la informacion accesible y ordenada.

Tendencia natural a poner I6gica donde antes habia intuicion.
Interés por entender qué mueve la aguja y qué es secundario.
Busqueda de mayor control sin perder flexibilidad.

Preferencia por decisiones basadas en datos y patrones reales.

Pertiles (a menudlo.flmanmeros L operaﬂvos) No es un perfil frio. Es un perfil consciente: sabe que cada decision
gue buscan pPrecision, orden Y decisiones afecta al margen, al equipo y al futuro del modelo. Este arquetipo aporta
bien fundamentadas. No desde la rigidez, algo esencial al negocio:

sino desde la responsabilidad de construir Estructura cuando hay demasiados frentes abiertos.

un modelo que funcione a largo plazo. Sistemas donde solo habia intuicion.
Reglas donde el crecimiento empieza a acelerar.

Orden cuando la operacion se complica.

Este perfil aparece sobre todo en equipos financieros, de operaciones Y aunque a veces se les vea como "los de los nimeros', lo que

o direccion general. Personas que miran el negocio como un sistema: realmente les mueve es que el modelo tenga coherencia, solidez y
que entra, que sale, que se repite y que puede mejorar. capacidad de repetirse sin depender del "héroe del dia".

Piensan en orden y continuidad, desde la responsabilidad de hacer El Arquitecto trabaja para que el negocio funcione para todos. Hoy vy
que el negocio funcione marnana igual de bien (o0 mejor) que hoy. mafiana.

Una investigacion etnografica de honei 24



Arguetipos

El mapa de la
hosteleria 2026

B E| Constructor

Procesos, replicabilidad, estandarizacion y
vision de futuro. A menudo pertfiles gue no

vienen de la hosteleria tradicional y aportan
una mirada mas empresarial para organizar
y escalar lo que ya funciona.

Este perfil combina vision de negocio, orden y ambicion. Suelen ser
personas que piensan a medio y largo plazo, que imaginan el
restaurante no solo como un local, sino como un modelo.

Ven una oportunidad: crear un concepto solido, coherente y replicable.

Este arquetipo piensa asi:
¢, Funciona esto solo porque estoy yo... 0 porque esta bien montado?
;,Se podria replicar sin perder alma?

¢;,Qué tendria que pasar para que este modelo siga funcionando
dentro de 10 anos?

Suele verse en comportamientos concretos:
Que el servicio sea igual de bueno un martes que un sabado petado.
Formacion estructurada y procesos documentados.

Interés real por entender el recorrido completo del cliente.

No buscan crecer por crecer. Buscan crecer bien: con procesos y
sabiendo explicar por que hacen lo que hacen.

Conectan la vision con la ejecucion: convierten una idea en un camino,
y €se camino en un sistema que otros pueden seguir.

El Constructor piensa en el negocio que quiere tener dentro de 10 anos.
Y empieza a montarlo hoy.

Una investigacion etnografica de honei
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Arguetipos

El mapa de la
hosteleria 2026

El modelo aspiracional

Un destino que todos describen de alguna
forma, aunque no sea igual para cada uno.
Y en el qgue muchos ya tienen parte del

camino ganado: una propuesta potente, una
sala bien llevada, procesos afinados o una
vision de futuro.

En las conversaciones del estudio aparecio un patron que no responde
a una persona concreta, ni a un tamano de negocio, ni a un tipo de
cocina. Es mas bien una imagen, una sensacion, un lugar al que
muchos restauradores dicen que les gustaria acercarse.

Lo llamamos el destino aspiracional. ;Qué caracteriza a este modelo?

Una experiencia donde todo encaja: el cliente no sabe por qué, solo
que esta a gusto. El servicio encaja, la sala respira y el cliente se siente
cuidado sin ver nada del trabajo que hay detras.

Un modelo que puede crecer sin desbordarse: procesos definidos,
equipos formados y decisiones coherentes. Si mafiana se abre otro
local, sigue funcionando igual de bien. Porque hay procesos.

Un equilibrio entre oficio y vision: respeto absoluto a la hosteleriay a
lo que implica. Pero también ambicion. Querer mejorar. Aprender,
ordenar y evolucionar.

Una gestion que entiende al cliente al detalle: desde como descubre
la marca hasta como paga y por qué vuelve. Cada momento aporta
iInformacion que ayuda a decidir mejor.

Un negocio que cuida al equipo: porque no existe buena experiencia
Sin un equipo que pueda trabajar con calma. Aqui, la operativa no se
sufre. Se gestiona bien.

El reto no es llegar de golpe. Es ir dando pasos en la direccion correcta.

Una investigacion etnografica de honei
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El mapa de la
Arguetipos hosteleria 2026

¢ No son etiguetas, son espe|os

Los arquetipos no sirven para clasificar negocios. Sirven para entender desde donde se toman decisiones: qué te mueve, qué te preocupa, qué priorizas
y qué dejas para después. Todos somos mezcla. Y todos cambiamos segun la etapa, la energia, el contexto y el equipo.

La pregunta importante no es cual eres, sino qué parte de cada arquetipo te esta guiando ahora mismo, y si €so encaja con lo que quieres construir.

Si estas en modo Quiza necesitas calma y aire Si estas en modo Ordenar procesos te da mas control
Guardian antes de mover nada. Arquitecto y mas informacion para decidir.

B Si estas en modo Cada pequefio ajuste suma m Si estas en modo Tu reto es crecer sin perder
Relojero orden y margen. Constructor lo que te hace diferente.

No hay respuestas correctas. Solo decisiones que encajan mejor o peor con el futuro gue tienes en mente. Este estudio no pretende decirte qué hacer.
Pretende darte un lenguaje para entender tu modelo y ver qué podria ayudarte a avanzar.

Una investigacion etnografica de honei 27
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El mapa de la
Tensiones hosteleria 2026

# Mas alla de los arguetipos: o que esta en juego

Los arquetipos ayudan a entender mentalidades. Pero debajo de cada una hay algo mas profundo: tensiones que atraviesan a todo el sector.

1. Tiempo VS Operacion: atender el dia a dia choca con el deseo 3. Oficio VS Escalabilidad: la esencia del local frente a la [0gica de
de tener algo de espacio para pensar y planificar. crear un modelo que pueda repetirse sin perder identidad.

2. Intuicion VS Datos: lo que se siente en sala frente a lo que dicen 4. Experiencia VS Eficiencia: hacer que el cliente viva algo especial
los numeros. Ninguno manda siempre. Ambos importan. sin anadir mas carga al equipo.

5. Cercania VS Sistema: el togue humano del propietario frente a la necesidad de procesos que permitan crecer sin caos.

Estas tensiones forman parte del juego en la restauracion actual. Saber gestionarlas es lo que separa a los proyectos que avanzan de los que solo
siguen la inercia del dia a dia.

Una investigacion etnografica de honei 29



Tensiones

El mapa de la
hosteleria 2026

1. Tiempo Vs

Si hubiera un hilo comun en todas las conversaciones del estudio, seria
este: a la hosteleria le falta tiempo.

La operacion ocupa casi toda la cabeza: servicio, equipo, caja,
proveedores, incidencias, aperturas, cierres. Hay dias en los que no
qgueda espacio ni para pensar con calma.
Y aun asi, casi todos quieren lo mismo:
Tener un rato para levantar la cabeza y ver qué esta pasando.
Apagar menos fuegos y poder planificar mas.

Tener mejor informacion a la hora de decidir.

Pero la operacion aprieta: lo urgente llega antes que lo importante.

Operacion

Ese equilibrio complicado entre atender el presente y preparar el futuro
aparece en negocios de todos los tamanos. Y no va solo de recursos,
sino de coOmo esta organizada la jornada y de cuanto depende el
negocio de la presencia constante del propietario o del director.

Aqui es donde muchos dicen sentir mas frustracion:

‘Sé lo que tendria que hacer... pero no me

da el tiempo.”

No es falta de voluntad. A veces, es |o que toca gestionar cuando
tienes un restaurante. Pero hay formas de darle la vuelta.
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2. Intuicion v Datos

Durante mucho tiempo, la hosteleria funciond desde el oficio: mirar la Cuando mandan los datos:

sala, leer al cliente, escuchar al equipo, sentir el ritmo. Esa intuicion

sigue siendo la clave del oficio, y ahora convive con reservas, TPV, QR, Hay patrones, comparativas y argumentos.

pagos, ticket medio, recurrencia, picos de consumo, rotacion, tiempos Hay capacidad de mejorar con mas precision.

de mesa, propinas y pedidos... mucha informacion que promete

ayudar, pero a menudo llega sin contexto ni integracion. Pero también: sobran paneles, falta contexto y no siempre conecta con

|0 que pasa en sala.
Cuando manda la intuicion:

La realidad es que nadie quiere elegir entre una cosa u otra. Lo que

Se decide rapido. buscan es algo mas equilibrado:

Se entiende la sala mejor que nadie.

Se confia en la experiencia mas que en un panel. Intuicion con informacion. Datos con contexto.

Se detecta un problema antes de que aparezca en un informe. Decisiones que combinan lo que se ve y lo que se percibe.
Pero también: cuesta medir impactos, anticipar patrones o defender Bien gestionada, esta tension no divide: ayuda.

decisiones ante socios 0 equipos.
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3. Oficio vs Escalabilidad

Pocas tensiones aparecen tanto en las conversaciones del sector como Cuando manda la escalabilidad:
esta: la esencia del local frente a la logica de repetir un modelo.
El foco esta en el proceso, en la coherencia entre locales, en la
Los 2 mundos tienen verdad. Y los 2 tienen limites. formacion y en que todo funcione igual independientemente de quién
esté al mando.
Cuando manda el oficio:
Pero escalar tiene su riesgo: perder caracter, suavizar demasiado la

El negocio respira personalidad. propuesta y quedarse en |lo correcto... pero no en lo memorable.
Hay alma, criterio y una forma propia de hacer las cosas.
Todo lleva la huella del equipo y del propietario. La tension no es elegir uno u otro. La tension real es esta:
Pero el oficio depende mucho de las personas. Cuando el equipo ¢, COMo creo procesos que ayuden a crecer sin perder lo que nos
cambia, o cuando el propietario no esta, cuesta mantener la misma hace especiales?
experiencia.

En el estudio, los proyectos gue mejor avanzaban no eran los que
elegian uno u otro, sino los que mezclaban ambas cosas.
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4. Experiencia

En hosteleria, la experiencia del cliente importa. Y la eficiencia del
equipo también. 2 verdades que deberian convivir sin problema... pero
que a veces chocan.

En el estudio, los proyectos que mejor funcionaban habian llegado a la
misma conclusion: la eficiencia bien disefiada es |o que hace posible la
experiencia.

Cuando manda la experiencia:

El foco esta en el cliente: como se siente, como es recibido, cOmo
fluye su visita. Hay intenciéon y cuidado.

Pero también: el equipo trabaja mas cargado, se multiplican los
pequenos gestos, se depende mas del talento de sala y mantener ese
nivel cada dia exige mucha energia.

Eficiencia

Cuando manda la eficiencia:

Todo va mas rapido: los tiempos se ajustan. Las tareas se ordenan.
La operacion es mas predecible.

Pero también: la experiencia se enfria. Se nota cuando un equipo
esta cumpliendo, pero no cuidando.

La tension no esta en la eleccion en si, sino en la sensacion de que
optar por una cosa obliga a perder la otra.

Cuando la operativa va fluida, el equipo trabaja con mas calma.
Y cuando trabaja con mas calma, puede cuidar mejor al cliente.

La experiencia no es un extra. Es el resultado de un servicio que
funciona sin pedir esfuerzo adicional a quienes |o sacan adelante.
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5. Cercania s  Sistema

'Cuando estoy yo, todo va mejor." Lo habras escuchado. O dicho. Y suele ser asi. La presencia del propietario (su mirada, criterio y forma de estar) activa
al equipo y hace que la sala respire distinto. Pero la cercania tiene un precio: el negocio termina dependiendo de una sola persona.

Cuando manda la cercania: Cuando manda el sistema:

El cliente percibe que le atienden de verdad. El negocio funciona de forma mas parecida cada dia.

El equipo nota apoyo y direccion. La experiencia depende menos de quién esté ese dia.

La experiencia es mas calida y mas propia. Los procesos ayudan al equipo y permiten pensar en crecer.
Pero también: Pero también:

La persona clave se desgasta, el negocio lo nota cuando no Si solo manda el sistema, la experiencia pierde caracter: es
esta y cualquier crecimiento se complica. correcta, pero no especial.

La tensidon no es elegir entre cercania o sistema, sino encontrar un punto donde la cercania dé identidad y el sistema dé estabilidad, sin anularse.
En los proyectos que mejor funcionan pasa €so: la cercania define la experiencia y el sistema la hace viable.
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# |odas las tensiones cuentan la misma historia

Cuando miramos las 5 tensiones juntas aparece algo claro: la hosteleria Y estas tensiones no se “resuelven”. Se manejan. Son parte del oficio,
vive en un equilibrio constante. No entre polos opuestos, sino entre parte del negocio y parte de cOmo esta evolucionando el sector.
realidades que conviven y gue tienen que convivir.

Cada negocio se mueve entre:

Lo que diferencia a los proyectos que
Atender el presente Preparar el futuro avanzan mas rapido no es gue hayan
eliminado estas tensiones, sino gue han

Decidir desde lo que se siente Y lo que se mide
encontrado una forma de nombrarlas,
Cuidar el alma del local Permitir que el modelo crezca entenderlas y gestionarlas sin perder de vista
Ofrecer una buena experiencia Sin cargar al equipo |0 que de verdad importa: la experiencia del
o | L cliente y la calidad de vida del equipo.
Estar cerca del dia a dia Un sistema que funcione sin ti
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# |La hosteleria esta en
Un momento exigente.

Y es0 es una gran oportunidad.

Después de escuchar a decenas de profesionales (propietarios,
operaciones, finanzas, sala, tecnologia y distribuidores) hay algo que
queda evidente:

El sector no esta roto. Esta cambiando.

El cliente es mas selectivo que nunca. La oferta crece. Las tensiones se
ven mas. Encontrar equipo es cada vez mas dificil. Los margenes
obligan a repensar la operativa. Y |la tecnologia esta en todas partes...
aungue a menudo sin hablar entre si.

En medio de todo esto aparece una constante: los proyectos que mejor
funcionan no son los que hacen mas, sino los que saben donde poner
el foco. Decidir mejor significa:

Mantener el criterio incluso en dias complicados.
Entender al cliente mas alla del ticket.

Ganar tiempo para pensar, no solo para reaccionar.
Crear una experiencia que fluya.

Disenar una operativa que no cargue al equipo.

La oportunidad no esta en anadir mas capas. Esta en crear modelos
mas fluidos, mas humanos y mas llevaderos, donde la tecnologia sea
una ayuda silenciosa y no una carga adicional.

La hosteleria vive un momento exigente. Pero también un momento en
el que pequenos ajustes pueden marcar una gran diferencia.

Lo interesante es que este momento recuerda mucho a lo que vivio la
hoteleria hace anos: un punto de inflexion donde la eficiencia, la
tecnologia y la experiencia empezaron a caminar juntas.

La restauracion esta entrando en ese mismo ciclo. Y quienes sepan
leerlo hoy tendran ventaja mafana.
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¥ Qué necesitan, de verdad, los equipos de restauracion

Si hubo un consenso en todas las conversaciones del estudio (desde jefes de sala hasta directores de operaciones) fue este: el equipo quiere poder
trabajar bien. Ni mas, ni menos. Y “trabajar bien” significa cosas muy concretas:

1. Criterio: saber qué se espera, qué hacer en cada momento y 3. Autonomia + apoyo: capacidad de reaccionar sin depender tanto
como resolver incidencias. Menos improvisacion, mas orden. de arriba. Con un sistema que respalde cuando la sala se complica.
2. Fluidez operativa: procesos que encajan, pasos que no sobran, 4. Tiempo para el cliente: si la operativa fluye, el equipo puede mirar
herramientas que ayudan en lugar de estorbar. al cliente. Y eso marca la diterencia entre cumplir y cuidar.

5. Sentido de pertenencia: no hablamos de discursos motivadores. Hablamos de saber que el trabajo importa y que la operativa no les pone
barreras para hacerlo bien.

Una investigacion etnografica de honei 38



El mapa de la
Conclusiones hosteleria 2026

La conclusion es sencilla: los equipos no necesitan "algo extraordinario”. Necesitan condiciones:

Condiciones para cuidar Condiciones para que la Condiciones para que el
al cliente y cuidar los experiencia suceda sin dia a dia no dependa solo
detalles sin agotarse. friccion. de tirar del carro.

Y esto no es un lujo ni algo que se espere solo de un Estrella Michelin. Es el nuevo estandar
operativo hacia el gue se esta moviendo la hosteleria.
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# Queée espera hoy un cliente al entrar en un restaurante

El cliente de 2026 sale menos, pero espera mas: no en cantidad, sino en cOmo vive la visita.

Una idea que aparecio constantemente: la gente quiere estar a gusto. Sin espectaculos ni experiencias forzadas, solo una visita que fluya, que
desconecte y gue haga pensar: "que bien hemos estado’.

1. Fluidez: no esperar, no repetir informacion y no ver al equipo 3. Simplicidad: menos pasos, menos interrupciones, menos friccion.
peleandose con el sistema. Solo que todo avance de forma natural. Poder vivir la visita sin pensar en procesos.

2. Atencion sin presion: gue el equipo esté cuando hace faltay 4. Tiempo bien usado: la hosteleria compite por el tiempo. El cliente
desaparezca cuando no. Presencia, no protagonismo. quiere notar que el rato que ha elegido ha merecido la pena.

5. Sensacion de cuidado: no grandes gestos. Pequenos detalles que demuestran que alguien ha pensado en su visita. Lo justo para sentir: “aqui
estan a lo que estan.”
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El cliente de hoy no paga (solo) por comer.
Paga por como vive el rato que pasa contigo... y por como se va.

No pide magia, pide fluidez, buen trato y humanidad.
Y eso solo aparece cuando la operativa funciona sin fricciones.
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¥ La experiencia ya no es un extra, es el nuevo estandar

Cuando juntas las necesidades del cliente, del equipo y las tensiones del sector, aparece un patron: la nueva experiencia no es espectacular, es fluida.

No va de grandes gestos, sino de que todo encaje: sala, cocina, tecnologia, servicio, tiempos y pago. La experiencia que hace volver a la gente es esta:

1. Parece facil: no se ve. No llama la atencion. Pero esta ahi, 3. Da tiempo real al cliente: tiempo para estar, hablar y desconectar.
haciendo que todo avance con naturalidad. No solo minutos en la mesa, sino un rato que "merece la pena’.

2. Libera al equipo en lugar de cargarlo: un equipo con margen 4. Hace que lo que se promete y lo que se vive vayan de la mano: |o
cuida. Un equipo saturado solo intenta llegar al final del turno. que el restaurante quiere ser coincide con lo que el cliente percibe.

5. Crea consistencia sin perder personalidad: que el cliente sepa lo que va a encontrar, y aun asi le sorprenda el trato.
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La experiencia gue gana hoy no es la que impresiona. Es la gue fluye.

La que deja espacio a las personas (equipo vy cliente)
para estar presentes de verdad.
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* Hacla donde va la hosteleria en 2026 - 2030

La conclusion que atraviesa todo el estudio es esta: la hosteleria en Espana entra en una etapa mas madura. Madurar no es perder caracter, es tener
mas definido quiénes somos, qué ofrecemos, cOMO queremaos que se viva cada visita y qué necesita la operativa para que eso pase cada dia.

En esta etapa, los modelos gue mejor funcionan comparten tres rasgos:

1. Una propuesta clara: no intentan llegar a todo el mundo. Saben 2. Una operativa que fluye: no perfecta, no llena de tecnologia por
gué valor aportan y para quiéen tiene sentido. mostrarla. Simplemente fluida, ordenada vy realista.

3. Sistemas que ayudan a las personas: el cliente lo nota. El equipo también. La experiencia es consistente porque la estructura acompana.

La pregunta ya no es solo como llenar mas mesas, sino cOmo crear un modelo que dé buena experiencia sin depender del estuerzo heroico de cada dia.

Hacia ahi va la hosteleria: modelos mas definidos y humanos, con experiencias gue fluyen porgue todo lo que hay detras también tluye.
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Oy N0 compites contra otros restaurantes,
compites por el proximo recuerdo del cliente.

La gente no sale a cenar. Sale a pasarlo bien.
Y cada eleccion pesa mas gue nunca.

Memorable pesa mas gue delicioso.
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# L[a hosteleria merece
modelos que respiren.

Y las personas que la viven, también

Este estudio no busca dar recetas. Busca poner palabras a lo que
muchos viven cada dia:

La complejidad.

Las tensiones.

El oficio.

La ambicion.

La realidad del negocio.

Y también algo mas: que la hosteleria esta llena de talento y de
proyectos que podrian llegar mucho mas lejos si la operativa dejara un
pPoco mas de espacio para que €so pase.

Nadie transforma un restaurante de un dia para otro. Se transforma
turno a turno, decision a decision:

Mejorar un proceso, recuperar algo de tiempo, entender mejor al
cliente, cuidar al equipo, hacer que todo fluya un poco mas cada dia.

Porque cuando la estructura ayuda, cuando el sistema no estorba y
cuando el dia a dia no te pasa por encima... la experiencia aparece
sola.

Y eso es |o que hace que el cliente vuelva, lo que da estabilidad al
negocio y lo que permite avanzar sin perder lo que te hace diferente.

| a hosteleria no necesita mas velocidad.
Necesita mas direccion. Y cuando las cosas

van en |la direccion correcta, todo lo demas
fluye.
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| a hosteleria del futuro no sera mas tecnologica.

Sera mas humana, gracias a la tecnologia.

Una inve
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La experiencia que todos imaginamos No es un sueno. Es una consecuencia.

— Llega cuando la operativa fluye, cuando el — Ahi, en esa mezcla de criterio, tranquilidad
equipo trabaja con mas calma y cuando la y buena organizacion, es donde esta
tecnologia ayuda sin hacerse notar. apareciendo la hosteleria que viene.

Algunos ya estan construyendo desde ese lugar.
Y nosotros queremos estar cerca de guienes creen gue merece la pena ir hacia ahi.
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