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Introduccion

¢ Tiene una sala privada, un rincén semiprivado o una mesa
larga que solo se usa cuando a alguien se le ocurre pedirla?

¢ Fija un precio de grupo sobre la marcha, sin saber realmente
cuanto vale la sala? ¢ Alguna vez se ha preguntado si ese
espacio es, en silencio, el metro cuadrado mas —o0 menos—
rentable del edificio, sin haber calculado nunca la cifra? Siga
leyendo, porgue esa cifra es exactamente donde empieza este
libro.

Esta es la promesa: al final de este libro sabrd exactamente
cuanto le esta costando su sala privada o su mesa larga en
ingresos perdidos, tendra un producto tarificado y escalonado
listo para vender en lugar de un vago «aceptamos grupos», y
tendré los sistemas de precios, sefial y servicio para convertir su
noche entre semana mas tranquila en una de las més rentables.
Por el camino construird la Brecha de Rendimiento de la Sala,
que cifra lo que la sala pierde hoy; el Modelo de Contribucion del
Grupo, que demuestra exactamente cuando un grupo supera a
las mismas plazas vendidas individualmente; y la Escalera de
Cancelacion, que consigue que los anfitriones realmente
cumplan sus reservas: 3 de 20 modelos, cada uno
suficientemente pequefio para construirse esta semanay
suficientemente duradero para sostener su negocio de grupos
durante afios.

Nada de esto requiere colgar un cartel mas bonito en la puerta.
Requiere una definicion de producto, un precio, un plazo y un



héabito: la misma disciplina sobre la que ya funciona su carta a la
carte, aplicada a la sala que nunca tuvo nada de eso. El Capitulo
1 empieza con la cifra que justifica todo lo que sigue: lo que esa

sala le est& costando realmente, medido con honestidad, hoy.



CAPIiTULO 1

La sala que menos gana

No se puede gestionar lo que no se mide.

— PETER DRUCKER



Entre en la mayoria de restaurantes independientes con sala
privada o mesa larga reservable, y encontrara la misma
vergienza silenciosa. Es la mesa més bonita de la casa sobre el
papel —a menudo la de mejor luz, la de més privacidad, a veces
con una pared de acento en la que el duefio gasté dinero de
verdad— y también, medida con honestidad, el metro cuadrado
gue peor rinde del local. Quiero que la mida de verdad, porque
«va tirando» no es una cifra, y no se puede arreglar lo que no se
ha medido.

Este es el calculo que quiero que haga, y voy a llamarlo la
Brecha de Rendimiento de la Sala, porque en cuanto se
nombra una cifra, se empieza a gestionarla. Tome la superficie
de su sala privada en metros cuadrados. Divida los ingresos
generados especificamente en esa sala en los Gltimos 12 meses
—reservas de grupo, alquileres privados, cualquier cosa vendida
como «la sala»— entre esa superficie. Eso es el ingreso anual
por metro cuadrado de su sala privada. Ahora haga el mismo
calculo para una seccién de tamafio equivalente de su comedor
principal: los ingresos de esa seccion en el mismo periodo,
divididos entre su superficie. Reste la cifra de la sala privada de
la del comedor principal. Esa diferencia, como porcentaje de la
cifra del comedor principal, es la Brecha de Rendimiento de la
Sala.



BRECHA DE RENDIMIENTO DE LA SALA

(Ingresos comedor principal/m? — Ingresos
sala privada/m?) + Ingresos comedor
principal/m? = Brecha de Rendimiento de la
Sala

Hagamoslo concreto. Digamos que su sala privada tiene 30
metros cuadrados y acomoda comodamente a 24 personas con
menu fijo. En el dltimo afio generd 54.000 € en reservas, lo cual
suena respetable aisladamente. Son 1.800 € por metro cuadrado
al aflo. Ahora tome una seccion de 30 metros cuadrados de su
comedor principal, con aproximadamente el mismo niumero de
plazas a lo largo de los turnos de una noche normal. Con una
media de 2 turnos la mayoria de las noches, esa seccion facturo
172.000 € en el afio: 5.733 € por metro cuadrado. Su Brecha de
Rendimiento de la Sala es del 69 %. La sala que se suponia que
era su activo premium gana menos de un tercio de lo que gana
un trozo equivalente de comedor normal.

¢ Por qué ocurre esto, cuando la sala es mas bonita, no peor?
Aparecen 3 razones una y otra vez. Primero, solo gana dinero
cuando alguien la reserva activamente: no se llena como sus
mesas habituales con clientes que entran y reservas normales,
asi que cualquier noche en la que nadie la ha vendido
especificamente, gana cero mientras su comedor principal sigue
rotando cubiertos. Segundo, la mayoria de los propietarios la
tarifican por debajo de su valor, ya sea por gratitud hacia la



reserva o porque nunca han calculado qué deberia costar en
relacion con los ingresos alternativos del comedor principal.
Tercero, y este es el grande: normalmente no hay un proceso de
venta activo. La sala esté disponible si alguien pregunta. Nadie
pregunta en su hombre.

En cuanto los propietarios ven la Brecha de Rendimiento de la
Sala en blanco y negro, la reaccion suele ser la misma: rabia
silenciosa, dirigida sobre todo hacia si mismos, seguida de alivio
al ver que el problema tiene ahora una forma con la que se
puede trabajar. En la mayoria de los casos, no es una sala que
necesite renovarse. Es una sala que necesita una definicion de
producto, un precio, y alguien cuyo trabajo incluya venderla
activamente: 3 cosas que este libro le dara capitulo a capitulo.

Hay una segunda cifra que vale la pena considerar junto a la
Brecha de Rendimiento: el coste de oportunidad por noche
vacia. Si su sala privada, bien vendida, deberia generar de
media 1.400 € por reserva, y permanece vacia 40 noches al afio
en las que plausiblemente podria haberse reservado, son 56.000
€ de ingresos que simplemente se evaporaron, no perdidos
frente a un competidor, sino perdidos porque nadie lo intenté.
Los propietarios que ven esa Unica cifra suelen reestructurar
todo un presupuesto de marketing sobre esa base, porque
ninguna otra partida del negocio tiene tanto potencial sin
explotar a la vista de todos.

Quiero ser honesto sobre por qué los operadores toleran esto
durante afios, a veces una década, porque entender el «por
qué» es lo que evita volver a caer en ello después de corregirlo



una vez. La sala privada suele ser lo Gltimo que se construye y
lo primero que se descuida operativamente, porque no aparece
en el pensamiento diario de cubiertos y rotaciones. Su jefe de
sala optimiza la sala que ve llenarse y vaciarse cada 20 minutos.
El fracaso de la sala privada es invisible en términos del dia a
dia: simplemente, en silencio, no sucede. Nadie ve una mala
cifra al final de un servicio de martes porque la sala privada no
hizo nada; sencillamente no genera ninguna linea en absoluto, y
la ausencia de una cifra es mucho mas facil de ignorar que una
mala.

Ese es el patrén que rompe todo este libro. El negocio de grupos
y privado tiene que dejar de ser «disponible si se pregunta» y
convertirse en un producto con nombre, precio, embudo y
responsable, a veces literalmente usted, a veces un gerente
concreto cuyo bonus dependa de ello. Cada capitulo a partir de
agui construye una pieza de ese sistema: definir exactamente lo
gue vende, tarificarlo frente a su verdadera alternativa, construir
el embudo de ventas que lo llena, y gestionar el servicio la
noche del evento para que el grupo se convierta realmente en la
mesa de mayor margen de la casa en lugar de la que todos

temen.

Considere 2 restaurantes en la misma calle, ambos con una sala
privada de 28 plazas de tamafio y calidad de construccion casi
idénticos. El Restaurante A trata la sala como lo hace la mayoria
de propietarios: reservable «si alguien pregunta», sin pagina
dedicada, sin seguimiento proactivo, quien conteste el teléfono
citando la cifra que le parezca razonable en el momento. El
Restaurante B ha hecho el calculo de la Brecha de Rendimiento
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de la Sala, la encontr6 cerca del 65 %, y pasé 3 meses
cerrandola con nada mas ex6tico que un producto definido, una
tabla de precios real y el habito de responder a las consultas en
la hora siguiente. Un afio después, la sala del Restaurante A ha
hecho aproximadamente la misma cifra modesta que el afio
anterior: un pufiado de fiestas de cumpleafios, un par de
comidas de oficina, nada sistematico. La sala idéntica del
Restaurante B ha mas que duplicado sus ingresos, no porque la
sala haya cambiado, sino porque dej6 de ser invisible dentro del
negocio. Los 2 propietarios, si se les preguntara, dirian cada uno
gue su sala privada «va tirando». Solo uno de ellos sabe de
verdad qué significa eso en euros.

Esta semana: Calcule su propia Brecha de Rendimiento de la
Sala usando los nimeros del afio pasado. Si no tiene los
ingresos de la sala aislados en su reporte, extraiga a mano 12
meses de reservas de grupo de su sistema de reservas; merece
la pena la hora invertida. Escriba el porcentaje resultante en una
nota adhesiva y col6quela donde la vea mientras lee el resto de
este libro. Esa cifra es el caso de negocio para todo lo que
sigue.

11



Primeros pasos

Extraiga 12 meses de ingresos especificos de la sala 'y su
superficie, y calcule su Brecha de Rendimiento de la Sala.

a Calcule las mismas cifras para una seccion de igual tamafio de
su comedor principal y reste para obtener el porcentaje de la
brecha.

n Estime su coste de oportunidad por noche vacia multiplicando
su valor realista por reserva por el nUmero de noches
plausiblemente reservables en que la sala estuvo vacia el afio
pasado.

u Escriba el porcentaje de la Brecha de Rendimiento de la Sala
en algun lugar visible antes de seguir leyendo.

12



CAPITULO 2

La economia de los grupos: por
qué 20 cubiertos no son 20
cubiertos

Cuidado con los pequenos gastos; una
pequena fuga puede hundir un gran barco.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Los propietarios cometen habitualmente un error mental costoso
con los grupos: piensan en 20 cubiertos reservados juntos como
simplemente 20 de sus cubiertos habituales, llegando a la vez.
Esa suposicion es errobnea en ambas direcciones, y entender
exactamente en qué es errénea es la base para tarificar y
vender correctamente el negocio de grupos.

Empecemos por lo que hace que un grupo, bien vendido, sea
genuinamente mejor que 20 clientes que llegan por su cuenta.
Un solo decisor significa que una sola conversacion cierra toda
la reserva, en lugar de que su recepcionista atienda 20
conjuntos separados de preguntas y preferencias. Un solo menu
—preseleccionado, idealmente prepedido— significa que su
cocina dispara un conjunto de platos conocido y planificable en
lugar de 20 comandas individuales llegando dispersas a lo largo
de la ventana de servicio, que es uno de los mayores costes
ocultos del volumen de clientes sin reserva: el caos en cocina.
Un solo pago significa que su sala no esta dividiendo una cuenta
en 9 a las 10 de la noche mientras otras 4 mesas esperan
atencién. Un horario predecible —un grupo suele llegar y
marcharse junto— significa que puede planificar personal y
tiempos de rotacion con mucha mas precision que en torno al
flujo organico de clientes sin reserva. Y, crucialmente, un grupo
bien vendido tiene un gasto medio por persona materialmente
superior al que esas mismas 20 personas habrian generado
pidiendo individualmente, porque un buen menu fijo con un
paquete de bebidas asociado esta disefiado para vender mas
gue el pedido individual medio, no menos.
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Ahora los riesgos que compensan esas ventajas, y por qué los
propietarios ingenuos cobran de menos. El riesgo de
cancelacion es real y asimétrico: pierda una mesa de 2 la noche
anterior y probablemente la rellene desde su lista de espera;
pierda un grupo de 24 la noche anterior y eso es un agujero en
su noche que ninguna lista de espera puede tapar con tan poca
antelacién. Los cambios de ultima hora —el nimero que baja de
24 a 19 2 dias antes, 0 una necesidad dietética que surge la
mafiana del evento— le cuestan un tiempo de planificacién de
cocina que un cliente sin reserva nunca cuesta. Y el tiempo de
permanencia en una reserva de grupo, especialmente con
discursos, suele ser de 30 a 60 minutos mas largo que una
mesa equivalente de 2 comiendo a la carte, lo cual importa
enormemente si contaba con rotar ese espacio 2 veces.

Imagine un grupo de 22 reservado para una cena de
cumpleafos, sentado a las 19:00 con la sala mentalmente
reservada para un segundo turno a las 21:15. Un brindis se
alarga, sigue un segundo brindis, y la mesa no se libera hasta
casi las 21:45: el segundo turno, nunca reservado con sefial,
simplemente no ocurre. La sala no se gestion6 mal; nadie habia

incorporado esa media hora extra a la reserva en absoluto.

Aqui es donde el Modelo de Contribucién del Grupo
demuestra su utilidad. Es una comparacién sencilla, lado a lado:
gué generaria esa misma superficie de asientos, en la misma
franja horaria, vendida como cubiertos normales a la carte con
su tasa de rotacién habitual, frente a lo que la reserva de grupo,
correctamente tarificada y empaquetada, realmente entrega,

15



neto del coste ajustado al riesgo de cancelacion y del tiempo de
permanencia extendido.

MODELO DE CONTRIBUCION DEL GRUPO

Plazas x rotaciones realistas x gasto medio (a
la carte) vs. Plazas x (precio menu fijo +
paquete de bebidas) (grupo), ajustado al

riesgo segun la tasa de cancelacién

Aqui esta el modelo aplicado a cifras reales. 20 plazas en su
comedor principal, una noche en la que esperaria 1,6 rotaciones
a un gasto medio de 48 € por persona, generan 20 x 1,6 x 48 €
= 1.536 €. Ahora esas mismas 20 plazas, vendidas como
reserva de grupo con un menu de 3 platos a 58 € por persona
mas un paguete de bebidas de media 22 € por persona, generan
20 x (58 € + 22 €) = 1.600 € en un solo servicio, ya por delante,
antes incluso de tener en cuenta que un grupo raramente
consigue una segunda rotacion. Ajustado al riesgo: si su tasa de
no presentacién/cancelacién en reservas de grupo no
confirmadas ronda histéricamente el 8 %, y cada cancelacion sin
sefal le cuesta todo el potencial de la noche, su calculo de valor
esperado necesita incorporar ese 8 %, que es exactamente el
argumento a favor del sistema de sefial y escalera de
cancelacion del Capitulo 6. Con una politica de sefall
implantada, ese riesgo se traslada en gran medida al anfitrién en
lugar de recaer enteramente sobre usted. Una vez hecho esto, el
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grupo con 1.600 € y bajo riesgo realizado supera comodamente
los 1.536 € de rotaciones inciertas a la carte, y lo hace con

muchisimo menos estrés de personal y caos de cocina.

La comparacién ingenua —«20 cubiertos a nuestro gasto medio
de 48 € son 960 €, y el grupo gasta 1.600 €, asi que los grupos
obviamente valen el doble»— es el error en la otra direccion:
ignora que un comedor principal bien gestionado a 1,6
rotaciones nunca estuvo realmente limitado a los ingresos de
una sola rotacion, asi que no esta comparando cosas
comparables a menos que incorpore las rotaciones a ambos
lados, como hace el modelo anterior.

La conclusién préactica es esta: las reservas de grupo no son
automaticamente mas rentables que esas mismas plazas
vendidas individualmente; lo son cuando, y solo cuando, disefia
activamente el mend, el precio y la politica de sefial para que lo
sean. Una reserva de grupo sin tarificar, sin empaquetar, sin
sefal, aceptada por teléfono con un «claro, venga el sabado, ya
lo arreglaremos», habitualmente rinde peor que las plazas
vendidas a la carte, porque ha tirado por la borda todas las
ventajas estructurales que ofrece un grupo mientras conserva
todos los riesgos. El resto de este libro trata de capturar las
ventajas y eliminar los riesgos mediante la tarificacién, capitulo a
capitulo.

Vale la pena ser igual de honesto sobre el techo de esta ventaja,
porque sobrevenderla es lo que hace que, un afio después, los
propietarios acaben decepcionados con su propio negocio de
grupos. Una reserva de grupo no superara una fuerte noche a la

17



carte en todas las métricas simultdneamente: es muy improbable
que supere su mejor tasa de rotacion posible en su sabado de
mayor actividad con un solo grupo, porque su comedor principal,
en una gran noche, esta captando demanda de muchas mesas
independientes, cada una optimizando su propio horario. Lo que
realmente demuestra el Modelo de Contribucién del Grupo es
mas estrecho y mas util: que un grupo correctamente tarificado y
empaquetado supera de forma fiable el rendimiento realista y
medio de esa misma superficie en ese dia concreto de la
semana, que es la comparacion que importa, porque esa es la
alternativa que realmente cede al entregar el espacio a un
grupo. Perseguir una comparacion irrealista contra su mejor
noche de todos los tiempos es lo que lleva a los propietarios a
autoconvencerse de tarificar los grupos por debajo de su valor,
alegando que «de todas formas podriamos haberlo hecho
mejor», cuando en la mayoria de los casos, en la mayoria de las
noches, demostrablemente no podrian.

Esta semana: Tome sus Ultimas 5 reservas de grupo y calcule lo
que esas plazas habrian generado a su tasa de rotacion y gasto
medio normales para ese dia de la semana. Comparelo
honestamente con lo que el grupo pago realmente. Si el grupo
rindié por debajo de la alternativa, ahora sabe exactamente por
qué, y los préximos 18 capitulos le dirdn qué cambiar.

18



MODELO DE CONTRIBUCION DEL GRUPO — 20 COMENSALES,
SALA PRIVADA

Mismas plazas, a

Ment fijo de grupo

la carte
Cubiertos 20 20 (estimado)
Gasto medio por €78 €52
persona
Mano de obra de Menor (produccién Mayor (a la carte)
cocina por cubierto por lotes)
Rotacion de mesa Una reserva, toda la 1,4 rotaciones
noche tipicas
Ingresos totales de la €1,560 €1,456

sala
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Esta semana

Aplique el Modelo de Contribucién del Grupo a sus ultimas 5
reservas de grupo: plazas x rotaciones realistas x gasto medio,
comparado con lo que el grupo realmente pago.

Ajuste al riesgo la comparacién usando su propia tasa de no
presentacion/cancelacion en reservas no confirmadas.

Sefiale cualquier reserva en la que la alternativa a la carte
supero lo realmente ingresado por el grupo, y anote por qué.

Compare cada grupo con rendimiento inferior contra una noche
media realista, no contra su mejor noche de todos los tiempos,
para mantener la comparacién honesta.
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CAPIiTULO 3

Definir el producto

Si no sabe adonde va, cualquier camino le
llevara alli.

— ATRIBUIDO A LEWIS CARROLL
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Una malitre que atendia una llamada de un jueves para «quiza
20, quiza 25» se dio cuenta una vez, a mitad de frase, de que
habia citado 3 precios distintos a 3 personas distintas esa misma
semana, no por descuido, sino porque no habia nada escrito con
lo que ser coherente. La solucién que construy6 ese fin de
semana, una sola pagina listando lo que el restaurante
realmente ofrecia y a qué precio, acabo con la improvisacion en
un mes.

«Aceptamos grupos» no es un producto. Es un encogimiento de
hombros disfrazado de politica, y por eso su equipo improvisa
una respuesta diferente cada vez que suena el teléfono con una
peticion inusual. Un cliente que pregunta por un cumpleafios
para 14, una empresa que pregunta por una cena para 35, y una
novia que pregunta por alquilar el restaurante entero para una
noche son 3 productos completamente distintos con
capacidades diferentes, I6gica de precios diferente y requisitos
operativos diferentes, y si su restaurante responde a los 3 con el
mismo vago «déjeme comprobarlo y le llamo», esta perdiendo
reservas frente a competidores que responden con un menu de

opciones en el primer correo.

La solucién es definir formalmente sus formatos de grupo y
privado como productos con nombre, cada uno con su propio
rango de capacidad, l6gica de gasto minimo y requisitos de
montaje, del mismo modo que nunca gestionaria una cocina sin
una carta definida. Llamo a esto la Carta de Formatos: el
documento interno (y a menudo externo) que convierte
«hacemos grupos, mas o menos» en 5 0 6 cosas concretas y
vendibles.
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Este es el conjunto estandar que la mayoria de restaurantes de
40 a 120 plazas puede construir, ajustado a su plano real:

La Mesa Larga. Una mesa dedicada o convertible para 10-16
personas, normalmente dentro del comedor principal en lugar de
en un espacio separado. Sin alquiler de sala en la mayoria de
los casos; vendida sobre un minimo de mend fijo 0 un gasto
minimo por persona. Rapida de reservar, rapida de gestionar: su
producto de grupo de entrada, y a menudo el que mejor
convierte porque supone el compromiso mas bajo para el
anfitrion.

El Area Semiprivada. Una seccion tabicada o visualmente
separada —tras un biombo, en un rincon, al fondo de la sala—
para 14-24 personas. Cierto cruce de ruido y visibilidad con el
comedor principal, asi que se tarifica por debajo del privado
completo pero por encima de la mesa larga, normalmente con
un gasto minimo en lugar de una tarifa fija de sala, ya que el
anfitrion no obtiene exclusividad total.

La Sala Privada. Un espacio totalmente cerrado con puerta
propia, para 16-40 personas segun su construccion. Aqui el
alquiler de sala 0 un gasto minimo sustancial se convierte en la
norma, porque el anfitrion esta comprando exclusividad y
tranquilidad, y es el formato que la mayoria de propietarios ya
tienen sin haberlo convertido formalmente en producto.

La Cesién Total. Todo el restaurante, para una franja definida,
sin otros clientes. Tarificada contra su punto de equilibrio para
una noche normal de ese dia de la semana y esa temporada,
mas una prima de exclusividad: tema de su propio capitulo mas
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adelante en este libro, porque la I6gica de precios es lo bastante

diferente como para merecer un tratamiento completo.

La Recepcién de Pie. Sin plano de mesas, canapés y una barra
en lugar de mend fijo, capacidad a menudo de 1,5 a 2 veces su
maximo sentado para el mismo espacio, porque los invitados de
pie necesitan menos superficie por persona. Tarificada por
persona con paguetes de comida y bebida en lugar de una tarifa
fija de sala.

Para cada formato, construya una Ficha de Producto de una
pagina: rango de capacidad (minimo y maximo), huella fisica y
eventual reconfiguracion de mobiliario necesaria, gasto minimo o
cifra de alquiler de sala, plazo estandar de preparacion,
capacidad de audiovisuales 0 musica si es relevante, y las
opciones de menu estandar disponibles en ese formato.
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Construir una Ficha de Producto

1 Escriba el rango de capacidad: minimo y maximo de invitados
que el formato puede acomodar c6modamente.

Anote la huella fisica y cualquier reconfiguracion de mobiliario
que requiera el formato.

Fije el gasto minimo o el importe de alquiler de sala para el
formato.

Registre el plazo estandar de preparacion y cualquier
capacidad de audiovisuales o musica.

Enumere las opciones de menu estandar disponibles para ese
formato.

Esto no es material de marketing: es la referencia interna que su
recepcionista y su gerente usan por teléfono para que cada
consulta reciba una respuesta consistente, segura y concreta en
esa misma llamada, en lugar de «ya le devolveremos la
llamada», que es donde muere silenciosamente una gran parte
de las consultas.
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Cesion Total
Recepcion de Pie
Sala Privada

Semiprivado
Mesa Larga

Menos exclusivo Ma!excluswvo

LA CARTA DE FORMATOS COMO UNA ESCALERA — EL PRECIO Y
LA EXCLUSIVIDAD AUMENTAN JUNTOS DE LA MESA LARGA A LA
CESION TOTAL

Esto es por qué la especificidad importa mas de lo que los
propietarios esperan. Un anfitrion que llama a 3 restaurantes
para una cena de 20 personas reservara, en la mayoria de los
casos, con quien responda mas rapido con la oferta mas clara,
Mas segura y mas concreta, no necesariamente con quien tenga
la sala mas bonita. Si su competidor dice «si, nuestra area
semiprivada acomoda hasta 22 personas, el gasto minimo es
950 € un jueves, aqui tiene nuestras 3 opciones de menu fijo»
mientras usted dice «lo consulto con el chefy le llamo», ya ha
perdido una parte significativa de esa decision aunque su
comida y su sala pudieran ser realmente mejores. La rapidez y
la especificidad son en si mismas una ventaja competitiva, y solo
son posibles una vez que el producto esta definido de antemano
en lugar de inventado en cada llamada.

Calcule lo que le cuesta la falta de definicion: si recibe, digamos,
90 consultas de grupo al afio y el 25 % de ellas preguntan por un
formato que su equipo actualmente tiene que «consultar», y la
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mitad de esos anfitriones reserva en otro sitio puramente por el
retraso, son aproximadamente 11 reservas al afio perdidas por
nada mas que la ausencia de un documento. A un valor medio
de grupo de 1.400 €, son mas de 15.000 € dejados sobre la
mesa por no tener 5 hojas de papel preparadas de antemano.

Resista la tentacion, una vez que exista la Carta de Formatos,
de dejar que cada formato se filtre en los demas por el deseo de
decir que si a todo. Los restaurantes que erosionan
silenciosamente el valor de su producto de Sala Privada al
permitir repetidamente que una reserva Semiprivada se extienda
al mismo espacio a un precio menor, simplemente porgue un
anfitrion se resistio a la tarifa de alquiler de sala y el gerente de
turno no quiso perder la reserva, tienden a arrepentirse rapido.
Cada vez que eso ocurre, el siguiente anfitrion que compara
notas con uno anterior —y los anfitriones comparan notas,
especialmente en comunidades de negocios locales estrechas—
aprende que su precio declarado es negociable, lo cual erosiona
silenciosamente la disciplina de precios sobre la que se
construye el resto de este libro. Mantenga la linea de lo que
realmente es cada formato, y si la peticion de un anfitrion
realmente cae entre 2 formatos, tratelo como una sefial para
formalizar un nuevo nivel en su Carta de Formatos en lugar de
como una excepcion puntual concedida silenciosamente por
teléfono.

Esta semana: Redacte Fichas de Producto paralos2 0 3
formatos que su espacio pueda realmente soportar hoy; no
necesita los 5 para empezar. Escriba el rango de capacidad, el
gasto minimo o cifra de alquiler de sala (un valor provisional esta
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bien; el Capitulo 5 le ayudara a fijarlo correctamente) y el plazo

de preparacion para cada uno. Dé una copia a quien conteste su

teléfono.

Primeros pasos

Elija 2 o 3 formatos de la Carta de Formatos (Mesa Larga,
Semiprivado, Sala Privada, Cesion Total, Recepcion de Pie)
que encajen con su plano real.

Escriba una Ficha de Producto de una pagina para cada uno:
rango de capacidad, huella fisica, gasto minimo o alquiler de
sala, plazo de preparacion, capacidad audiovisual y opciones
de menu estandar.

Entregue las fichas a quien conteste su teléfono para que cada
consulta reciba una respuesta concreta y segura en la primera
llamada.

Establezca una regla contra dejar que un formato mas barato
se filtre en uno mas caro solo para evitar perder una reserva.
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CAPIiTULO 4

Menus fijos que las cocinas
adoran y los clientes eligen

El diablo esta en los detalles, pero la
salvacion también.

— HYMAN G. RICKOVER
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Imagine un viernes por la noche en que una mesa de 28 pide de
la carta completa a la carte sin preseleccién: las comandas
llegan en un estallido cadtico, el pase se atasca, el servicio del
resto de la sala se ralentiza detrds, y el grupo aun asi espera
demasiado entre platos porque nada estaba escalonado de
antemano. Es la forma mas rapida de sabotear una buena
reserva de grupo, y es la pesadilla mas familiar de una cocina.
Un grupo necesita un menu disefiado para produccion de grupo,

no su carta normal servida en volumen.

Disefie el mend fijo alrededor de 3 realidades de produccion.
Primero, platos que aguanten: una entrante que se pueda
emplatar 10 minutos antes de que la sala esté lista, 0 un
principal que sobreviva unos minutos extra bajo la lampara de
calor sin desmoronarse, vale mas en volumen de grupo que un
plato que debe salir del pase en 90 segundos tras dispararse.
Segundo, eleccién limitada: 2 opciones por plato, 3 como
maximo, no las 8 que ofrece su carta a la carte, porque cada
opcién adicional multiplica el problema de coordinacién de
recoger, seguir y disparar selecciones individuales entre 20 y
mas comensales. Tercero, una opcion vegetariana (e idealmente
vegana) genuinamente soélida, no pensada a Ultima hora: en un
grupo de 20, estadisticamente tendra al menos un comensal con
una necesidad dietética, y una opcion débil por defecto aqui es
la fuente mas comun de queja del anfitrion tras el evento.

Construya el menu con un sistema de pedido anticipado desde
el primer dia, no como una incorporacion posterior; el Capitulo
11 trata la mecanica en detalle, pero el principio pertenece aqui:
un menu fijo sin selecciones prepedidas solo aporta la mitad del
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beneficio operativo, porque su cocina sigue sin saber qué
preparar hasta que los comensales llegan y eligen en la mesa, lo
cual reintroduce exactamente el caos que el mend fijo debia
eliminar.

Ahora la tarificacion. Construya lo que este libro llama el
Constructor de Menu Fijo: una estructura simple escalonada
en 3 precios, cada uno vinculado a su coste de materia prima
real y su margen de contribucion, para que tarifique los niveles
deliberadamente en lugar de adivinar.

CONSTRUCTOR DE MENU Fl1JO

Precio por persona — Coste de materia prima
por persona = Contribucidén por persona
(objetivo = 30 % de ratio de coste de materia
prima)

Aqui un ejemplo trabajado para un restaurante con un objetivo
tipico de coste de materia prima del 30 %. Nivel uno, el menu de
entrada: 3 platos, proteinas mas sencillas (pollo, una pasta
vegetariana, un pescado sencillo), tarificado a 42 € por persona.
El coste de materia prima por persona ronda los 13 €, dando una
contribucion de 29 €, una ratio del 31 %: justo en el objetivo.
Nivel 2, el menu estandar: 3 platos con una opcién de proteina
premium afiadida (una lubina, una pechuga de pato), tarificado a
58 € por persona, coste de materia prima alrededor de 17 €,
contribucion 41 €, ratio del 29 %: margen ligeramente mejor
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porque el aumento de precio supera el aumento de coste de
ingredientes, exactamente el mecanismo que debe disefiarse a
proposito. Nivel 3, el menu premium: 4 platos incluyendo un
formato de entrante para compartir y una pieza central premium
(un pescado entero, un tomahawk para trinchar en mesa),
tarificado a 78 € por persona, coste de materia prima alrededor
de 21 €, contribucién 57 €, ratio del 27 %: la mas ajustada de las
3 en porcentaje, pero con diferencia la mayor contribucion
absoluta por persona, por lo que debe existir aunque su ratio
parezca la peor sobre el papel: la contribuciéon en euros paga su
alquiler, no la ratio.

El nivel superior «se vende solo» por una razén concreta y
repetible: los anfitriones que reservan para un grupo muy a
menudo no pagan con su propio dinero en un sentido puramente
personal —un gerente reservando una cena con cliente, una
familia organizando una celebracion, una empresa haciendo una
cena de fin de aflo— y en cada uno de esos casos, el temor
dominante del anfitrion es parecer tacafio o quedarse corto ante
personas cuya opinion importa, no ahorrar 12 euros por cabeza.
Cuando presenta 3 niveles lado a lado, con el nivel medio
enmarcado como «nuestra opcidon mas reservada» y el nivel
superior visiblemente méas generoso en lugar de simplemente
mas caro, una parte significativa de los anfitriones se decanta
por defecto hacia arriba en lugar de hacia abajo, la misma
psicologia que hace del vino de precio medio de un restaurante
su producto mas vendido.

Una cifra que merece la pena interiorizar: en 100 reservas, Si
incluso el 20 % de los anfitriones elige el nivel superior sobre el

32



medio puramente porque estaba bien presentado, y la diferencia
de contribucion por persona entre niveles es de 16 €, en un
grupo medio de 20 son 320 € de contribucién extra por reserva
mejorada, y en 20 mejoras asi al afio, mas de 6.000 € de
margen creado puramente por la arquitectura del mena, sin
gasto adicional de marketing.

Pruebe el mend fijo del mismo modo que probaria cualquier
plato nuevo antes de ponerlo en su carta habitual, no solo sobre
el papel. Ejecttelo como una prueba genuina en una reserva de
grupo real en una noche tranquila antes de comprometerlo a
impresién o a su web: emplatelo de verdad, cronometre cuanto
aguanta realmente cada plato en condiciones de trabajo en lugar
de en una cocina de pruebas tranquila, y obtenga comentarios
directos de los camareros que lo sirvieron, porque notaran
puntos de friccion que un chef probando en aislamiento no
notara: un plato que se ve bien en el pase pero resulta incobmodo
de llevar para 20 cubiertos a la vez, o un postre que necesita
una guarnicién terminada en mesa que consume mas tiempo de
servicio del que la hoja de ruta prevé. Revise los niveles
aproximadamente 2 veces al afio, en linea con sus cambios de
carta estacionales, en lugar de dejarlos estaticos durante afios
mientras los costes de los ingredientes derivan; un nivel de
mendu fijo tarificado correctamente contra un objetivo de coste de
materia prima del 30 % hace 2 afos puede facilmente haber
derivado al 36 % o mas puramente por la inflacion de
ingredientes que nadie ha vuelto a comprobar contra el precio
fijo del grupo.
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Esta semana: Construya sus 3 niveles sobre el papel con
costes de materia prima reales, no estimaciones: calcule el coste
de cada plato correctamente como haria para cualquier plato
nuevo de carta. Presente los 3 a sus préximas 5 consultas de
grupo como una comparacion sencilla de una pagina, en lugar
de leer el nivel uno por teléfono y esperar a que le pregunten si
hay algo mas.

Pdéngalo en practica

Calcule el coste de 3 niveles de mend fijo contra su coste de
materia prima real, no una estimacion, apuntando a
aproximadamente un 30 % de ratio de coste de materia prima.

e

Limite cada plato a 2 o 3 opciones, y asegurese de que la
opcién vegetariana es genuinamente soélida, no un afadido de
ltima hora.

Presente los 3 niveles lado a lado a sus préximas 5 consultas
de grupo, enmarcando el nivel medio como «nuestra opcion
mas reservada.

Pruebe el menu en una reserva de grupo real en una noche
tranquila y obtenga comentarios directos de los camareros que
lo sirvieron.
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CAPIiTULO 5

Gasto minimo, alquiler de sala, o
ambos

El precio es lo que se paga. El valor es lo
que se obtiene.

— WARREN BUFFETT
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Cada sala privada necesita una cifra asociada antes de que un
anfitrion siquiera pregunte, y la mayoria de restaurantes o no
tienen ninguna cifra en absoluto, o tienen una cuyo origen nadie
puede explicar. Hay 3 enfoques estructurales para tarificar la
sala en si, separado de la comida: una tarifa fija de alquiler de
sala, un requisito de gasto minimo, o una mezcla de ambos.
Cada uno genera una psicologia diferente en el anfitrién, y elegir
el adecuado para su formato y su cliente tipico importa tanto
como la cifra en si.

El alquiler de sala —una tarifa fija simplemente por tener el
espacio, comida y bebida facturadas por separado encima— se
lee para un anfitrion como limpio y predecible: «la sala cuesta
400 €, y luego pedimos lo que queramos». Funciona mejor con
anfitriones que quieren control total sobre el mend y son menos
sensibles al precio, y le protege completamente incluso si el
grupo acaba gastando modestamente en comida. Su debilidad
es que puede sentirse, para un anfitrion corporativo consciente
de costes, como pagar 2 veces: una por la sala, otra por la
comida, y limita su potencial al alza si el grupo hubiera gastado
generosamente de todos modos.

El gasto minimo —sin tarifa separada, pero la cuenta de comida
y bebida del grupo debe alcanzar una cifra fijada,
complementada si se queda corta— se lee como mas generoso
(«sin cargo extra, simplemente coma y beba con nosotros») y
tiende a convertir mejor con anfitriones que comparan varios
locales, porque no hay una linea de tarifa visible que explicar a
quien aprueba el presupuesto. Su riesgo es la infraentrega: si el
grupo pide modestamente y no se siente comodo presentando
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un cargo adicional al final de la noche, ha regalado

efectivamente la sala.

La mezcla —una tarifa de alquiler de sala mas baja combinada
con un gasto minimo mas bajo que cualquiera de los 2 por
separado— es donde acaban la mayoria de restaurantes tras
probar ambos enfoques durante una temporada, porque protege
una base (el alquiler de sala cubre su coste fijo de ceder el
espacio incluso si el grupo apenas come) mientras mantiene la
cifra de gasto minimo anunciada accesible para anfitriones
sensibles al presupuesto.

Anfitrién sensible al precio Anfitrién que busca control
Gasto Minimo Alquiler de Sala
8
o
c
i)
o
o
2
<
o
8
2
% Mezcla (alquiler pequefio + minimo mas bajo)
Q
©
(]
j=2]
i)
S
o

ELEGIR ENTRE ALQUILER DE SALA Y GASTO MiNIMO — SEGUN
EL TIPO DE ANFITRION Y EL POTENCIAL A PROTEGER

Asi es como fijar realmente el nimero, en lugar de adivinar un
importe que «se sienta bien». Tome la alternativa a la carte de la
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sala —lo que esas plazas generarian a su tasa de rotacion
normal ese dia concreto de la semana y esa temporada, el
mismo calculo del Modelo de Contribucién del Grupo del
Capitulo 2— y Gsela como suelo, no como obijetivo. Fije el gasto
minimo en aproximadamente el 90-110 % de esa alternativa
para una noche entre semana, y significativamente més alto, a
menudo 130-160 %, para un viernes o sabado, porque esas
noches estéa desplazando su inventario de mayor demanda y el
grupo necesita superar lo que la demanda de clientes sin
reserva habria entregado por si sola.

Construya la Calculadora de Gasto Minimo como una tabla
simple por dia y temporada en lugar de una cifra plana.

CALCULADORA DE GASTO MiNIMO

Alternativa a la carte x 90-110 % (entre
semana) o x 130-160 % (viernes/sabado) =
Gasto minimo

Tome una sala de 24 plazas con una alternativa a la carte de
martes de 920 € (24 plazas x 1 rotacién realista x 38 € de gasto
medio, ya que las noches de grupo desplazan su Unica rotacién
realista en una noche tranquila): fije el gasto minimo del martes
en 900 €, esencialmente igualando la alternativa, porque el coste
de oportunidad de una noche tranquila es genuinamente bajo y
usted quiere ganar la reserva. La misma sala un sabado, donde
la alternativa a la carte es 24 x 1,7 rotaciones x 54 € de gasto
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medio = 2.203 €: fije el gasto minimo del sabado en 2.800-3.200
€, comodamente por encima de la alternativa, porque esta
renunciando a inventario real de alta demanda y el grupo
necesita valer mas que lo que rechaza para darle la sala.

Haga la comparacioén real a lo largo de un afio completo y el
patrén se vuelve claro: un restaurante que cobra un gasto
minimo fijo de 1.200 € cada noche, sin importar el dia o la
temporada, esta infratarificando cada reserva de fin de semana
(dejando ingresos sobre la mesa frente a lo que esas plazas
habrian ganado de todos modos) mientras sobretarifica
simultaneamente cada martes tranquilo (perdiendo grupos
reservables frente a un competidor cuya cifra de entre semana
es realista). Construir la tabla por dia de la semana tipicamente
eleva los ingresos anuales combinados de grupo entre un 15y
un 25 % puramente mediante la retarificacion, sin cambios en la
sala, el menu o el proceso de venta: solo tarificacién, aplicada
con la misma disciplina que ya aplica a su carta a la carte.

Un matiz estructural que vale la pena incorporar desde el
principio: decida explicitamente si su gasto minimo aplica a
comida y bebida combinadas, o solo a comida con la bebida
seguida por separado, porgue las 2 producen incentivos
diferentes para su personal de sala. Un minimo combinado da a
Su equipo todas las razones para vender activamente paguetes
de bebidas y mejoras durante toda la noche, ya que cualquier
gasto contribuye al mismo objetivo y lo que importa es el
resultado final de la cuenta del grupo. Un minimo solo de
comida, con el gasto en bebida sin tope y separado, puede
sefalar involuntariamente a un camarero nuevo que la venta de
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bebidas es trabajo de otro, ya que no mueve visiblemente la cifra
que todos siguen. La mayoria de restaurantes hacen mejor
tratando ambos combinados por simplicidad en la mente del
anfitrion —una cifra que alcanzar, una cosa que explicar—
mientras siguen reportando internamente el gasto por persona
dividido entre comida y bebida en su cuadro de mando mensual,
para poder ver qué palanca esta realmente haciendo el trabajo
aunque el anfitrion solo vea la cifra combinada Unica.

También compensa revisar la tabla cada vez que cambie la
tarificacion de su comedor principal. Si sube su gasto medio a la
carte mediante una renovacion de carta, o un nuevo plato
desplaza al alza su gasto medio tipico de sdbado por persona,
sus cifras de gasto minimo se calculan directamente de esa
alternativa y necesitan moverse con ella: una tabla sin tocar
durante 2 afios mientras la tarificacion de su carta principal ha
subido va quedando silenciosamente rezagada respecto a su
propia l6gica, subestimando lo que la sala deberia valer ahora
frente al negocio que la rodea.

Esta semana: Construya su propia tabla de gasto minimo para
al menos 3 niveles de noche —una noche entre semana
tranquila, una moderada y una de fin de semana— usando su
alternativa a la carte real para cada una, no una Unica cifra
heredada de quien la fij6 hace afios.
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CALCULADORA DE GASTO MINIMO — SALA PRIVADA DE 20

PLAZAS
Alternativa a la Gasto minimo
carte fijado
Viernes / Sabado €1,400 €1,500
Jueves €1,050 €1,000
Martes / Miércoles €700 €600
Diciembre (cualquier noche €900 €1,200

entre semana)

Esta semana

Calcule su alternativa a la carte para una noche entre semana
tranquila, una moderada y una de fin de semana en su sala
privada.

Construya una tabla de Calculadora de Gasto Minimo:
aproximadamente 90-110 % de la alternativa entre semana,
130-160 % viernes/sébado.

Decida explicitamente si el gasto minimo cubre comida y
bebida combinadas o solo comida, y comunique esa eleccién a
su equipo de sala.

Sustituya cualquier cifra Gnica y fija de gasto minimo que
anuncie actualmente por la tabla por dia y temporada.
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CAPITULO 6

Seiales y condiciones de

cancelacién que los anfitriones
aceptan

Confie, pero verifique.

— PROVERBIO RUSO
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Una reserva de grupo tomada sin sefal y sin condiciones de
cancelacion no es realmente una reserva: es una opcion que el
anfitrion mantiene gratis, y las opciones mantenidas gratis se
ejercen con descuido. Esto se repite de forma idéntica
restaurante tras restaurante: un grupo de 28 confirmado con 3
semanas de antelacion, sin sefial cobrada, y 48 horas antes de
la fecha el anfitrion envia un mensaje para cancelar porque sus
propios planes cambiaron, dejando un sabado noche con un
agujero gque no se puede rellenar con tan poca antelacion. El
restaurante absorbe todo el coste de una noche de fin de
semana perdida, y el anfitrion no absorbe nada.

La solucién es una estructura de sefial y cancelacién, pero tiene
gue ser una que los anfitriones realmente acepten, porque una
politica tan agresiva que ahuyenta reservas no protege nada.
Construya lo que este libro llama la Escalera de Cancelacién:
una estructura escalonada que aumenta el compromiso
financiero del anfitrion a medida que se acerca la fecha, en lugar
de una Unica sefial de todo o nada en el momento de la reserva.

Aqui una estructura que funciona bien para grupos de 10-40 en
la mayoria de restaurantes independientes. En el momento de
confirmar la reserva, cobre una sefial del 20 % del total estimado
(basado en el gasto minimo o el nimero de comensales
esperado al precio de menu estandar), totalmente reembolsable
si se cancela con mas de 30 dias de antelacion. Entre 30y 14
dias, la sefial deja de ser reembolsable pero se acredita
integramente contra la cuenta final: el anfitrién tiene algo en
juego, pero no pierde nada si sigue adelante, lo cual es el
enfoque que hace que esta etapa se sienta justa en lugar de
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punitiva. Dentro de los 14 dias, suba la sefial hasta el 50 % del
total estimado, aun acreditada contra la cuenta final, reflejando
que su capacidad de rellenar el espacio con poca antelaciéon ha
caido drasticamente. Dentro de las 72 horas, trate cualquier
cancelacion como pérdida total de la sefial, porque en ese punto
casi con toda seguridad ha rechazado otras consultas para esa
fecha y franja basandose en la reserva confirmada.

Los numeros finales merecen su propio plazo, separado de la
escalera de cancelacion, y debe declararse claramente al
reservar: el nimero puede ajustarse a la baja sin penalizaciéon
hasta 5 dias antes (con la sefial recalculada solo si la caida es
significativa), y el nimero confirmado a 5 dias es el que se
cobra, independientemente de quién se presente realmente esa
noche: una condicién estandar, normal en el sector, que le
protege de la sorpresa de «ahora solo somos 16, no 22» la tarde
del evento, después de que su cocina ya haya pedido y
preparado para 22.

Calcule por qué esto importa. Digamos que toma 60 reservas de
grupo al afio con un valor medio de 1.600 €, y histéricamente,
sin politica de sefial, su tasa de cancelacién dentro de 2
semanas rondaba el 12 %: son mas de 7 reservas al afo,
aproximadamente 11.500 € de ingresos perdidos que en la
mayoria de los casos no podian ser recuperados porque el aviso
fue demasiado corto para rellenar el espacio. Con una sefial y
escalera de cancelacién implantadas, esa tasa de cancelacion
tardia tipicamente cae a algun punto entre el 2 % y el 4 %, tanto
porque los anfitriones con compromiso financiero real planifican
con mas cuidado como porque las consultas genuinamente no
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comprometidas se autofiltran antes de convertirse siquiera en
una «reserva», lo cual es valioso en si mismo, ya que evita que
el tiempo de su equipo se gaste persiguiendo reservas que
nunca iban a suceder.

El temor reputacional que plantean los propietarios aqui es
legitimo y merece abordarse directamente: ¢ pedir una sefial, o
aplicar un cargo por cancelacion, dafia la relacién o genera una
mala resefia? En la practica, el riesgo reside casi por completo
en cOmo se comunican las condiciones, no en las condiciones
en si. Un correo de confirmacion que declara las condiciones de
sefal y cancelacion con claridad, calidez y una sola vez —antes
de confirmar la reserva, nunca como sorpresa posterior— es
aceptado como completamente normal por la abrumadora
mayoria de anfitriones, que tratan con sefiales y condiciones de
cancelacion constantemente en su propia vida profesional y
personal (recintos de eventos, hoteles, contratistas). Las malas
resefas ligadas a sefiales casi siempre se remontan a un
restaurante que o bien impuso el cargo al anfitrion a posteriori, o
lo aplico rigidamente en una circunstancia genuinamente
comprensible (un duelo familiar, una enfermedad grave) donde
una decision humana de renunciar a la tarifa habria costado
poco al restaurante y ganado enorme buena voluntad. Construya
la escalera, declarela claramente por escrito de antemano, y
resérvese el derecho de usar el criterio: la politica es la norma
por defecto, no una ley fisica.

Incorpore la escalera en un documento de confirmacién de una
pagina que el anfitrion realmente firme o reconozca activamente
—una casilla en un formulario de reserva online, un correo de
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confirmacion con respuesta requerida, una firma fisica para
reservas muy grandes o de alto valor— en lugar de un parrafo
enterrado en un correo mas largo que el anfitrion podria hojear
sin asimilar. El valor de la Escalera de Cancelacion no es solo la
proteccion financiera; también es que un anfitrion que ha
reconocido activamente las condiciones es mensurablemente
menos probable que se sorprenda, y por tanto menos probable
gue se moleste, si alguna vez se aplica un cargo. 2 restaurantes
con una politica técnicamente idéntica obtienen habitualmente
reacciones muy diferentes puramente segun si el anfitrion
recordaba haber aceptado, y el mayor factor de ese recuerdo es
si tuvo que hacer algo activamente —marcar una casilla, escribir
«acepto», firmar una linea— en lugar de simplemente recibir
pasivamente informacién entre otras varias en un parrafo.
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Configurar la Escalera de Cancelacion

Al reservar, cobre una sefial del 20 %, totalmente reembolsable
con mas de 30 dias de antelacion.

a

Entre 30 y 14 dias antes, haga la sefial no reembolsable pero
acreditada contra la cuenta final.

Dentro de 14 dias, suba la sefial hasta el 50 %, aln acreditada
contra la cuenta final.

Dentro de 72 horas, trate cualquier cancelacién como pérdida
total de la sefal.

Exija que el anfitrion reconozca activamente las condiciones —
una casilla, una respuesta, o una firma— no solo recibirlas
pasivamente.

Mantenga un registro interno simple de cada vez que se aplica o
se renuncia a la escalera, y por qué. A lo largo de un afio, este
registro le dice 2 cosas que merece la pena saber: si su equipo
aplica la politica de forma consistente en lugar de que cada
gerente improvise su propia indulgencia, y si esta surgiendo un
patrén genuino de excepciones comprensibles que mereceria la
pena incorporar a la propia politica escrita, en lugar de
gestionarlo ad hoc cada vez que surge.

Esta semana: Escriba su propia Escalera de Cancelacién
usando la estructura anterior como plantilla de partida, y afiadala
como parrafo estandar a su correo de confirmacion o contrato
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que actualmente envia para reservas de grupo. Si actualmente
no envia ninguna confirmacioén escrita, esa es la laguna mas

urgente a cerrar primero.

Primeros pasos

Escriba su propia Escalera de Cancelacion: una sefial
reembolsable del 20 % a méas de 30 dias, no reembolsable
pero acreditada entre 30 y 14 dias antes, hasta el 50 % dentro
de 14 dias, perdida dentro de 72 horas.

a Fije un plazo separado para los nimeros finales a 5 dias antes,
siendo el nimero confirmado el que se cobra
independientemente de la asistencia.

a Afiada la escalera como parrafo estandar a su correo de
confirmacioén o contrato, y exija un reconocimiento activo (una
casilla o respuesta) en lugar de un parrafo pasivo.

u Empiece un registro interno simple de cada vez que se aplica o
se renuncia a la escalera, y por qué.
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CAPIiTULO 7

El embudo de consultas

A quien madruga, Dios le ayuda.

— PROVERBIO INGLES
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La mayoria de restaurantes pierden reservas de grupo antes de
que la conversacion siquiera empiece de verdad, y nunca lo
saben, porgue una consulta perdida no aparece en ningun sitio
de su reporte: simplemente se convierte en silencio. Alguien
rellena un formulario de contacto en su web a las 21:40 un
martes preguntando por una cena para 20 personas con 6
semanas de antelacion, y su equipo, con toda la razén, se ocupa
de ello a la tarde siguiente. Para entonces, en una parte
significativa de los casos, ese anfitrion ya ha reservado en otro
sitio, porque escribi6 a 3 restaurantes esa misma tarde y el
primero en responder con una respuesta segura y concreta gano
la reserva, independientemente de quién tuviera realmente la
mejor comida o sala.

Mapee su recorrido de consulta a reserva como un embudo, con
la misma disciplina que cualquier negocio de comercio
electronico aplica a su proceso de venta, porque es exactamente
eso: consulta recibida, respuesta enviada, detalles confirmados
(fecha, numero de comensales, formato, nivel de menu), sefal
cobrada, reserva bloqueada. En cada etapa, algunas consultas
se caen: la cuestion es cuantas, por qué, y la velocidad es la
palanca méas importante que tiene sobre esa tasa de abandono.

El patron se repite con la suficiente fidelidad entre restaurantes
independientes como para poder plantearlo como regla general:
las consultas respondidas en la primera hora convierten en
reservas confirmadas a un ritmo de 2 a 3 veces el de las
consultas respondidas al dia laborable siguiente, y las consultas
dejadas 48 horas 0 mas convierten a una fraccién aiin menor de
eso0, a menudo por debajo del 10 %. Esto no es porque una

50



respuesta al dia siguiente sea maleducada. Es porque un
anfitrion que organiza un evento de grupo, en la mayoria de los
casos, estd comparando varios locales a la vez, y reserva con el
que elimine la incertidumbre primero. Una respuesta rapida,
concreta y segura —«si, podemos hacer 20 personas para el dia
14 sin problema, aqui tiene nuestra sala privada, aqui nuestras 3
opciones de menu, aqui el gasto minimo, ¢le reservo la
fecha?»— cierra la venta en la propia respuesta. Una respuesta
lenta y vaga deja la puerta abierta para que un competidor cierre
primero, y cada hora adicional de silencio es una hora en la que
el anfitrion sigue buscando.

Construya el Rastreador de Consultas: no necesita ser
software sofisticado; una hoja de célculo compartida o un
registro simple en el sistema que ya use funciona, siempre que
alguien sea responsable de él. Cada consulta se registra en el
momento en que llega: fuente (teléfono, formulario web, correo,
entrada directa), fecha y hora de recepcién, fecha y hora de la
primera respuesta, resultado (reservado, rechazado por el
anfitrion, enfriado, aiin pendiente), y si perdida, la razén si puede
determinarla. Tras 3 meses de registro honesto, sabra 2 cosas
que casi con toda seguridad no sabe hoy: su tasa de conversién
real de consulta a reserva, y su tiempo de respuesta medio real.
Ambos numeros suelen ser peores de lo que esperan los
propietarios, y ambos son directamente corregibles.

Construya un conjunto de plantillas de respuesta para que la
velocidad no dependa de que alguien redacte un correo fresco y
cuidadoso a las 23:00: una plantilla de primera respuesta para
cada formato (mesa larga, semiprivado, sala privada, cesion
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total) personalizable en menos de 2 minutos: confirmacion de
fecha, confirmacion de capacidad, las cifras clave de la Ficha de
Producto correspondiente, y una peticion directa del siguiente
paso («¢le envio nuestras opciones de menu fijo y le reservo la
fecha con un enlace de sefial?»). La plantilla existe
precisamente para que su respuesta mas rapida posible sea
también su mejor respuesta posible, no una apresurada y pobre.

Aqui la aritmética que hace esto prioritario sobre casi cualquier
otra cosa de este libro. Si actualmente recibe 100 consultas de
grupo al afio, convierte el 35 % de ellas (35 reservas), y su
reserva media vale 1.500 €, son 52.500 € de ingresos anuales
de grupo. Si mejorar el tiempo de respuesta y usar plantillas
consistentes eleva su tasa de conversion del 35 % al 50 % —un
resultado realista puramente por velocidad y consistencia,
basandose en lo que otros restaurantes han medido tras hacer
este cambio—, son 15 reservas adicionales al afio, por valor de
22.500 €, capturadas sin cambio alguno en su sala, su menu o
su tarificacion. Es, casi sin excepcion, la palanca mas barata de
todo este libro, porque no cuesta nada mas que una respuesta
mas rapida.

La velocidad importa mas en la primera respuesta, pero no es el
unico punto donde el embudo tiene fugas, y merece la pena
vigilar la etapa que la mayoria de propietarios nunca piensan en
medir: qué pasa entre «detalles confirmados» y «sefial
cobrada». Un anfitrion que ha aceptado verbalmente o por
correo una fecha, un formato y un precio, pero ain no ha
pagado sefial, no esta realmente reservado, y una reserva
dejada en ese limbo mas de unos pocos dias tiene una
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posibilidad real de evaporarse silenciosamente, bien porque el
anfitrion se distrajo o porque el proceso de sefial mas rapido de
un competidor cerro la venta primero. Construya una regla
simple de seguimiento en su proceso: si no se ha recibido sefal
dentro de las 48 horas tras la aceptacion verbal de las
condiciones por el anfitrién, envie un recordatorio amistoso y de
baja presién con un enlace de pago directo, en lugar de asumir
que el silencio significa que la reserva se completara sola. Este
Unico paso de seguimiento, aplicado consistentemente,
tipicamente recupera una parte significativa de las reservas que
de otro modo se habrian perdido silenciosamente en la Gltima
etapa del embudo, después de que ya se hubiera hecho casi
todo el trabajo duro de ganar la consulta.

También merece la pena auditar donde llegan realmente las
consultas, porgue la mayoria de restaurantes descubren que
pierden silenciosamente algunas antes de que un humano las
vea siquiera: un formulario de contacto que envia
silenciosamente a una bandeja de entrada que nadie revisa a
diario, una linea telefénica que suena hacia una recepcién
ocupada durante el servicio de cena sin buzén de voz
configurado, un mensaje de redes sociales sin leer en una
bandeja separada de la que su equipo realmente vigila. Arreglar
estas fugas silenciosas, simplemente consolidando cada canal
de consulta en un solo lugar que alguien revisa a diario, a
menudo recupera reservas antes de que sea necesario ningin
cambio en la velocidad de respuesta o en las plantillas.

Esta semana: Empiece a registrar cada consulta de grupo que
entre, sea cual sea el canal, con una marca de tiempo de
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cuando lleg6 y cuando fue respondida por primera vez. Haga
esto durante 2 semanas antes de cambiar nada mas: necesita la

cifra base antes de poder demostrar la mejora.

e o

LAS 4 ETAPAS DEL RASTREADOR DE CONSULTAS — ES EN LA
SEGUNDA FLECHA DONDE SE PIERDEN LA MAYORIA DE LAS
RESERVAS

Esta semana

Empiece a registrar cada consulta de grupo con una marca de
tiempo de su llegada y su primera respuesta.

Audite cada canal por el que puede llegar una consulta —
formulario web, linea telefénica, mensaje social— y confirme
que cada uno se dirige a alguien que lo revisa a diario.

formato, personalizable en menos de 2 minutos.

Establezca una regla de seguimiento a las 48 horas para
cualquier anfitrién que haya aceptado verbalmente las
condiciones pero aun no haya pagado sefial.

a Construya una plantilla de primera respuesta para cada
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CAPIiTULO 8

Vender al anfitrion corporativo

Bien hecho es mejor que bien dicho.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Imagine a la gerente de oficina encargada de «organizar algo
para 12 de nosotros el jueves»: un trabajo para el que nadie la
formd, afiadido a su carga de trabajo real, con la aprobacién de
su propio jefe pendiente de como salga la noche. El restaurante
que elimina friccion de su tarde, en lugar de afadirla, gana no
solo la reserva del jueves sino los proximos 4 afios de cenas
trimestrales.

La reserva de grupo corporativa tiene un comprador especifico,
y ese comprador muy a menudo no es la persona que asiste a la
cena. Es la gerente de oficina, la asistente ejecutiva, el jefe de
equipo a quien se pidid «organizar algo para 12 de nosotros el
juevesx»: alguien que reserva en nombre de colegas o clientes,
gastando dinero de la empresa, y personalmente responsable si
la noche sale mal. Entender lo que necesita y teme este
comprador especifico cambia como le vende, y es notablemente
diferente de cémo venderia la misma sala a una familia que

reserva un cumpleafios.

Lo que necesita el anfitriébn corporativo, en orden aproximado de
urgencia: un precio claro que pueda presentar a quien apruebe
el presupuesto, sin idas y venidas; un menud que pueda circular
entre sus colegas para necesidades dietéticas sin tener que
retransmitir informacion manualmente; una factura, no un recibo
de tarjeta, porque la mayoria de empresas necesitan una para
contabilidad o gastos; y la tranquilidad de que la logistica —hora
de llegada, disposicion de asientos, cualquier audiovisual para
una presentacién o discurso— simplemente funcionara sin que
tenga que gestionarla en tiempo real esa noche, ya que su
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trabajo esa noche es cuidar de sus colegas o clientes, no
gestionar su plano de sala.

Lo que teme el anfitrién corporativo, y esto importa tanto como lo
gue necesita: parecer poco profesional ante su propio jefe o un
cliente si algo sale mal; ser culpado por una cuenta que se pasa
de presupuesto si el grupo pide bebidas libremente sin tope; y
tener que perseguirle a usted por informacion basica (mend,
formulario dietético, factura final) que deberia haberse enviado
proactivamente. Un anfitribn que tiene que pedir 2 veces el
mismo documento es un anfitribn que decide silenciosamente no
reservar con usted el proximo afio, aunque la cena en si saliera
bien.

Construya la Secuencia del Anfitrion Corporativo: un conjunto
fijo de puntos de contacto, enviados proactivamente en lugar de
solo cuando se piden, desde la confirmacion hasta después del
evento:

En la confirmacién de la reserva: envie el menu (con las
opciones de nivel del Capitulo 4 claramente tarificadas) y un
enlace o formulario sencillo de recogida de necesidades
dietéticas que el anfitrion pueda reenviar a sus colegas, mas un
resumen en lenguaje llano del gasto minimo o el alquiler de sala,
la sefial ya comentada, y el plazo de numeros.

A 2 semanas de distancia: un breve control, no una presion de
venta: confirmar que los nimeros van encaminados, recordar el
plazo dietético, preguntar si necesitan una pantalla de menu
impreso o alguna sefalética (muchos anfitriones corporativos
aprecian un pequefio cartel de reservado con el nombre de la
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empresa o evento, a coste esencialmente nulo para usted y con

valor percibido real para ellos).

A 3 a 5 dias de distancia (ligado a su plazo de confirmacién de
nameros del Capitulo 6): la llamada o breve correo previo al
evento: numeros finales bloqueados, lista dietética final
confirmada, hora de llegada y cualquier logistica audiovisual o
de presentacion confirmados, y un contacto nombrado para la
noche (idealmente el gerente o jefe de rango que realmente
llevard su mesa) para que el anfitrion tenga una persona real a
la que contactar el dia del evento, no un niumero general del
restaurante.

Dentro de las 48 horas tras el evento: la factura, enviada con
prontitud y desglosada con claridad suficiente para que no
necesite idas y venidas para procesarla internamente: este Unico
hébito, enviado sin que se lo pidan, es desproporcionadamente
responsable de las reservas corporativas repetidas, porque
elimina el punto de friccibn mas comun (una factura lenta o poco
clara) entre una buena cena y un anfitriébn que vuelve a reservar
con usted.
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La Secuencia del Anfitrion Corporativo, punto de contacto
por punto de contacto

En la confirmacion, envie el menda tarificado, un formulario
dietético, y un resumen claro del gasto minimo, la sefial y el
plazo de numeros.

e A 2 semanas de distancia, envie un breve control confirmando
los niumeros y recordando al anfitrion el plazo dietético.

a A 3 a 5 dias de distancia, mantenga la llamada previa al
evento: numeros finales, lista dietética, logistica y un contacto
nombrado para la noche.

n Dentro de las 48 horas tras el evento, envie una factura
desglosada sin que se le pida.

Esto es lo que vale. Un anfitrion corporativo que tiene una
primera experiencia fluida —precio claro, sin persecuciones,
factura pronta— se convierte de forma fiable en uno de los
clientes recurrentes de mayor valor en todo el edificio, porque
las empresas organizan eventos recurrentes: cenas de equipo
trimestrales, entretenimiento anual de clientes, fiestas de fin de
afo, y la gerente de oficina que encontré «el sitio que
simplemente se ocupa de todo» tiende a volver a usted por
defecto sin comparar opciones cada vez. Si un Unico anfitrién
corporativo reserva 3 veces al afio a una media de 1.800 € por
reserva, en 3 afios de fidelizacion son mas de 16.000 € de
ingresos rastreables a una sola relacién que construyo,

59



esencialmente, con buena administracion en vez de con nada
del plato.

Vale la pena distinguir entre 2 arquetipos de anfitrion corporativo
gue se presentan casi de forma idéntica al teléfono pero
necesitan un trato ligeramente distinto. El primero esta
reservando un evento rutinario y recurrente —una cena de
equipo mensual o trimestral— donde la familiaridad y la baja
friccibn importan mas que la novedad, y donde su objetivo es
convertirse en la opcion por defecto que dejan de comparar. El
segundo esta reservando un evento Unico, de mayor riesgo —
una cena de entretenimiento de clientes, una visita ejecutiva,
una noche anual de premios— donde la ansiedad del anfitrién es
considerablemente mayor, porque hay mas en juego en que la
noche salga bien ante personas que importan para su propia
carrera, no solo para la moral del equipo. Para este segundo
tipo, una breve visita previa al evento a la sala, ofrecida
proactivamente en lugar de solo si se pide, vale los 10 minutos
que le cuesta: dejar que el anfitrion vea fisicamente la mesa, la
configuracion audiovisual y el flujo de la sala con antelacion
elimina una fuente significativa de su ansiedad y es
precisamente el tipo de garantia que transforma una primera

reserva corporativa nerviosa en una recurrente confiada.

Un detalle adicional que vale la pena incorporar a la secuencia:
pregunte directamente, en la fase de confirmacion, si el anfitrion
desea que la factura final se dirija a un departamento, centro de
coste o numero de orden de compra especifico. Empresas mas
grandes en particular a menudo exigen esto para que la factura
pueda siquiera ser procesada, y descubrir que falta solo
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después del evento fuerza un seguimiento embarazoso y
retrasado que debilita la impresion fluida y profesional que el
resto de la secuencia estaba construida para crear.

Un ultimo habito de bajo coste que vale la pena construir aqui:
mantenga una breve nota interna sobre cada anfitrion
corporativo recurrente —su namero habitual de convidados,
cualquier necesidad dietética fija en su equipo, su formato
preferido— para que la segunda y tercera reserva parezcan
notablemente mas faciles para el anfitrién que la primera, en vez
de recomenzar todo el proceso de recoleccion de informacion
desde cero cada vez que llama.

Esta semana: Escriba los 3 modelos de puntos de contacto
para la Secuencia del Anfitrion Corporativo —confirmacion,
control de 2 semanas, llamada previa al evento— y comience a
enviarlos proactivamente en cada reserva corporativa a partir de
ahora, en lugar de esperar a que se lo pidan.
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Primeros pasos

Escriba los 3 puntos de contacto de la Secuencia del Anfitrion
Corporativo: confirmacién (menu, formulario dietético, gasto
minimo), control a 2 semanas, y la llamada pre-evento a 3-5
dias.

a Envie una factura desglosada dentro de las 48 horas tras el
evento, sin que se le pida.

Pregunte en la confirmacién si la factura necesita un
departamento, centro de coste o numero de orden de compra
especifico.

u Para un evento puntual de alto riesgo, ofrezca proactivamente
un breve recorrido previo de la sala.
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CAPITULO 9

Vender la celebracion

La gente olvidara lo que dijo, la gente
olvidara lo que hizo, pero la gente nunca
olvidara como la hizo sentir.

— MAYA ANGELOU
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Imagine un grupo de 22 personas llegando a una cena de
cumpleafios importante, la homenajeada aun sin saber que su
hermana ha dispuesto que toda la mesa se siente mirando a la
puerta para que tenga una entrada como es debido. La comida
esa noche es buena, la misma comida que se sirve cada noche,
pero de lo que el grupo se acuerda, lo que fotografia, y lo que
cuenta a 3 amigos despues, es la entrada.

Un cumpleafios, un aniversario, una cena de compromiso, una
reunion de familia para celebrar la jubilaciéon de un progenitor:
estas reservas llevan un peso emocional completamente distinto
al de una cena corporativa, y venderlas y gestionarlas bien
requiere leer correctamente ese peso. El anfitrion que organiza
el cuadragésimo cumpleafnos de su pareja no compara su gasto
minimo con una hoja de calculo como podria hacer una gerente
de oficina; esta nervioso por si la noche se sentira especial, si el
homenajeado la disfrutara de verdad, y si él mismo sera visto
como alguien que organizo algo memorable. Esa ansiedad es su
oportunidad, no una complicacion.

Los anfitriones de celebracion son mas sensibles al precio que
los anfitriones corporativos en términos absolutos —
normalmente gastan su propio dinero, no el de una empresa—
pero son mucho menos sensibles al precio de lo que asumen los
propietarios en cuanto creen que la noche realmente entregara
el resultado emocional que buscan. Un anfitriébn pagara
notablemente mas por una cena de cumpleafios en la que confia
en gue se sentira especial que por un menu idéntico presentado
sin ninguna atencion a la ocasién. Esta es la idea central detras
de lo que este libro llama la Escalera de Peso Emocional:
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clasifique los tipos de celebracién que acoge segun cuan
emocionalmente significativa suele ser la ocasion para el
anfitrion, y ajuste sus detalles de servicio y extras a ese nivel en
lugar de aplicar un enfoque plano unico a cada mesa de 12.

En el extremo de menor peso estan las reuniones de grupo
informales y los cumpleafios casuales: amigos que se juntan, sin
un fuerte centro emocional. Una bienvenida calida, un buen
menu fijo, y servicio pronto y atento son suficientes; una puesta
en escena pesada aqui puede sentirse exagerada y un coste
innecesario. En medio estan los cumpleafios de hitos,
jubilaciones, graduaciones: ocasiones con un homenajeado
claro y verdadero peso sentimental. Aqui, pequefios toques de
bajo coste importan de forma desproporcional: una tarjeta
manuscrita en la mesa, la cocina que envia un postre sencillo
con una vela sin cargo, el personal informado del nombre del
homenajeado para que se dirijan a €l personalmente en vez de
genéricamente. En el extremo de mayor peso estan las cenas de
compromiso, los aniversarios de verdadera importancia, y las
reuniones de familia que marcan una transicion de vida
importante: aqui, los anfitriones pagaran por una puesta en
escena genuina: un momento de brindis privado coordinado con
la sala, una musica o momento fotografico especifico organizado
con antelacion, un menu personalizado impreso con la ocasion
nombrada en él.
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Compromiso / gran transicién

Cumpleafios importante
Reunién informal

Peso emocional creciente —

LA ESCALERA DE PESO EMOCIONAL — LOS DETALLES DE
SERVICIO DEBEN CRECER CON EL PESO DE LA OCASION

Construya un simple guion de reserva de celebracién que su
anfitrion de sala o equipo de reservas siga para cualquier
consulta de grupo que mencione una ocasion: pregunte
directamente qué es la celebracién (la mayoria de anfitriones lo
cuentan de buen grado, y si no, pregunte), pregunte quién es el
homenajeado y como le gustaria ser sorprendido o reconocido, y
ofrezca en ese punto de la conversacion el menu de extras
relevante en lugar de dejarlo para que se descubra la noche del
evento. Esta Unica pregunta —«¢ es para una ocasion
especial?»— formulada consistentemente en cada consulta de
grupo, convierte una reserva genérica en una personalizada
antes mismo de que llegue el cliente, y no cuesta nada mas que
el habito de preguntar.

Construya el menu de extras mismo como una lista corta y
tarificada: una botella de prosecco en la mesa a la llegada (28
€), un plato de postre personalizado con un mensaje trazado en
chocolate (6 € por persona, o gratis para grupos por encima de
cierto tamafio como gesto de buena voluntad), un menu impreso
con la ocasion y nombres en €l (esencialmente gratis, y
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apreciado de forma desproporcional: los anfitriones lo fotografian
y lo publican), un cartel de reservado con el nombre del
celebrado en la entrada de la sala (gratis, 5 minutos de
preparacion). Nada de esto es caro. Todo esto es el tipo de
detalle que aparece, especificamente nombrado, en la resefia de
5 estrellas después: «incluso tenian un menu con el nombre de
mi madre para su 70 cumpleafios» es una frase que vende mas
reservas futuras que casi cualquier cosa que pudiera pagar en
publicidad.

Calcule la economia real: si afladir aproximadamente 40 € de
personalizacion genuina y de bajo coste a una reserva de
celebracion media de 1.200 € eleva significativamente su
puntuacién de resefias online y, mas directamente, su tasa de
repeticién y recomendacién de anfitriones —los anfitriones de
celebracion recomiendan constantemente a otros anfitriones de
celebracion, porque «¢donde hicisteis la fiesta?» es una de las
preguntas mas comunes hechas en cualquier fiesta—, el retorno
de esos 40 € supera con creces casi cualquier gasto publicitario
pagado disponible. Una Unica reserva recomendada al afio por
un anfitrion de celebracion satisfecho, a un valor medio de 1.200
€, amortiza 30 veces el coste de los detalles de personalizacion
en 30 reservas separadas.

No asuma que todo anfitrion de celebracién quiere el mismo
grado de alarde visible, y construya el habito de preguntar en
lugar de recurrir por defecto a su opcion mas llamativa. Algunos
anfitriones que organizan una cena importante quieren que la
sala lo note y haga de ello un momento; otros, particularmente
para una ocasién mas privada como un aniversario tranquilo o
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una reunion familiar mas pequefa tras un afio dificil, quieren
calidez y atencion sin produccioén puablica: una tarta sorpresa que
llega con toda la sala cantando puede encantar a una mesay
avergonzar visiblemente a la siguiente. Una Unica pregunta en el
momento de la reserva —«¢ le gustaria que hagamos un
momento de ello en la sala, o prefiere que sea discreto, solo
entre su mesa?»— no cuesta nada y evita la forma mas comuin
en que un gesto de celebracién bien intencionado sale mal:
personal entrenado para «siempre hacer la vela y la cancion»
aplicandolo uniformemente sin importar lo que el anfitrién y el
homenajeado especificos realmente agradecerian.

Vale la pena entrenar al personal para notar y mencionar
sefiales de celebracion incluso cuando un anfitrion no las ha
comunicado de antemano: una mesa que pide velas extra, un
invitado visiblemente emocionado a la llegada, una tarjeta que
circula antes de que empiece la comida. Una palabra discreta al
gerente de sala en estos momentos permite extender un
pequefio gesto apropiado incluso para una reserva que llegé
como una simple reserva de grupo sin ninguna ocasion
mencionada en absoluto, y los anfitriones que no pensaron en
avisar del ocasion con antelacion son a menudo los mas
sorprendidos, y los mas agradecidos, cuando el restaurante lo
nota de todos modos.

Esta semana: Aflada «¢ es para una ocasion especial?» como
pregunta estandar en cada consulta de grupo a partir de ahora, y
prepare su menu de extras de 3 o0 4 detalles de bajo coste y alto
valor percibido para que su equipo tenga algo concreto que
ofrecer en el momento en que la respuesta sea si.
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Esta semana

Afiada «¢es para una ocasion especial?» como pregunta
estandar en cada consulta de grupo.

Clasifique la ocasion en la Escalera de Peso Emocional y
ajuste los detalles de servicio a ese nivel en lugar de un
enfoque plano Unico.

Construya un menu de extras tarificado: prosecco a la llegada,
un plato de postre personalizado, un mend impreso con
nombres, un cartel reservado.

Pregunte directamente al anfitrién si quiere que la sala haga un
momento de ello o lo mantenga discreto.
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CAPiTULO 10
El calendario de la demanda de
grupo

Todo tiene su tiempo, y todo lo que se
quiere debajo del cielo tiene su hora.

— ECLESIASTES 3:1
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La demanda de grupo y privado no es constante a lo largo del
afo: se mueve en un ritmo predecible que la mayoria de
propietarios sienten intuitivamente pero nunca han mapeado,
tarificado ni planificado en capacidad de forma deliberada. Una
vez que lo mapea correctamente, deja de sorprenderse por
diciembre y deja de sangrar en un enero tranquilo, porque puede
ver venir ambos y planificar cada uno a propaésito.

Construya el Calendario de Demanda de Grupo: un mapa mes
a mes de su patron de demanda local, porque aunque la forma
general es bastante universal entre restaurantes independientes,
los detalles varian por region y por su base de clientes particular,
y merece la pena construir el suyo propio en lugar de asumir que
una plantilla genérica encaja.

La forma general que comparten la mayoria de restaurantes:
una fuerte temporada corporativa desde la segunda mitad de
noviembre hasta finales de diciembre, impulsada por fiestas de
oficina y entretenimiento de clientes, donde la demanda de salas
privadas y cesiones totales puede correr a multiplos de un mes
normal y donde, si no ha prevendido su capacidad para octubre,
esta dejando su ventana mas lucrativa infra-monetizada. El Dia
de la Madre y fechas equivalentes de ocasion familiar crean un
pico agudo de un solo dia muy sesgado hacia el segmento de
celebracion del Capitulo 9, que merece la pena planificar con un
menu fijo y plan de personal especificos con bastante antelacién
en lugar de correr su servicio de domingo normal. La temporada
de graduaciones, sincronizada con su calendario académico
local, produce un grupo de reservas de celebracion familiar
durante unas semanas concentradas. Luego, en marcado
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contraste, un tramo genuinamente tranquilo: cominmente de
principios a mediados de enero hasta febrero en mercados con
una fuerte temporada de gasto de diciembre, donde los
presupuestos de entretenimiento tanto de hogares como de
empresas estan agotados y la demanda de reservas de grupo
cae muy por debajo de su media anual.

El error que comete la mayoria de propietarios es tratar cada
mes igual: la misma tarificacién, la misma falta de promocion
proactiva, la misma postura pasiva de «disponible si se
pregunta», todo el afio. Eso es exactamente al revés. Diciembre
casi no necesita empuje promocional: la demanda excede a la
oferta, asi que el trabajo es maximizar el rendimiento por reserva
(dirigir hacia sus niveles superiores de mend fijo, proteger sus
mejores noches de la infratarificacion) en lugar de perseguir
volumen. Enero y febrero necesitan lo contrario: promocion
activa, y en muchos casos un ajuste temporal de precio o un
incentivo afiadido (un extra gratuito, un gasto minimo
ligeramente menor) especificamente para llenar las franjas de
entre semana que de otro modo quedarian completamente
vacias, porque la capacidad vacia en un mes tranquilo le cuesta
los mismos gastos fijos que la capacidad llenada barata.

Aqui un ejemplo trabajado de lo que vale esto. Digamos que su
sala privada, sin gestionar, actualmente reserva
aproximadamente el 60 % de las noches de fin de semana
disponibles y el 15 % de las noches entre semana disponibles a
lo largo del afio, de media, pero esa media oculta el patron real:
los fines de semana de diciembre estan esencialmente agotados
con semanas de antelacion mientras los dias entre semana de
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enero se quedan casi vacios. Si construye el calendario y
responde a él —bloqueando las reservas de diciembre pronto a
tarificacion completa, sin descuento, porque la demanda lo
soporta, mientras ejecuta una promocion dirigida de enero-
febrero (quizds un gasto minimo reducido de martes-miércoles,
promocionado especificamente a su lista existente de anfitriones
corporativos del Capitulo 8, que a menudo tienen calendarios
internos mas tranquilos en el primer trimestre y son receptivos a
una cena de equipo de principios de afio)— un resultado realista
es elevar la ocupacion anual de entre semana de su sala privada
del 15 % al 30 %, duplicAndola, puramente ajustando su
esfuerzo de venta al calendario en lugar de aplicar el mismo
enfoque pasivo cada mes.

En una sala que genera una media de 1.400 € por reserva de
entre semana, mover la ocupacion de entre semana del 15 % al
30 % a lo largo de aproximadamente 200 dias de entre semana
reservables al afio (contando cierres y festivos) es la diferencia
entre unas 30 reservas y 60: 30 reservas adicionales, por valor
de 42.000 € al afio, capturadas por nada mas que promocionar
activamente en sus meses tranquilos conocidos en lugar de

esperar a que el teléfono suene como espera en diciembre.

Incorpore eventos locales al calendario junto con el patron
estacional general, porgue a menudo importan mas para su
cartera de reservas especifica que la forma genérica que
comparte todo restaurante. Un centro de conferencias o un
pabellén de exposiciones cercano, el calendario de partidos de
un club deportivo local, una fecha conocida de cena anual de un
empleador cercano, un fin de semana de graduacion de un
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colegio o universidad: cada uno de estos crea un pico predecible
y recurrente de demanda de grupo especifico a su ubicacién que
un calendario genérico del sector nunca capturara, y merece la
pena construir una lista simple y viva de estas fechas a medida
que las va notando afio tras afio, en lugar de redescubrir el
mismo patron por sorpresa cada 12 meses. Un patrén recurrente
aparece en los restaurantes independientes que llevan este tipo
de lista: su reserva de grupo anual mas fiable se remonta a una
fecha local recurrente especifica que habian anotado tras verse
sorprendidos por ella una vez: la conferencia anual fija de una
empresa cercana, la cena de fin de temporada de un club local,
y simplemente contactaron proactivamente al afio siguiente
antes de que la fecha se pudiera reservar en otro sitio.

Construya el calendario como un documento vivo en lugar de un
ejercicio anual unico: actualicelo cada enero con el patron real
de reservas del afio anterior superpuesto a sus predicciones,
para que el mapa se vuelva mas preciso cada afio en lugar de
depender indefinidamente de su primera y mas burda
estimacion. Dentro de 3 o 4 afios, la mayoria de restaurantes
descubren que su calendario ha pasado de una estimacion
razonable a una herramienta de prevision genuinamente precisa,
lo bastante exacta como para planear niveles de personal,
desarrollo de menu estacional y gasto de marketing con
confianza real, en lugar de reaccionar a la demanda después de
gue ya haya llegado.

Cruce el calendario con su plan de personal especificamente, no
solo con su esfuerzo de venta y marketing, porque un mes
corporativo fuerte con demanda a la carte débil entre semana
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necesita una asignacion de mano de obra diferente a un mes
tranquilo donde el mismo personal es en cambio necesario para
el volumen de fin de semana del comedor principal: planear
ambos lados del calendario juntos evita la trampa habitual de
estar sobredotado de personal para un pico de grupo que el
marketing consiguio crear demanda pero infradotado para
entregarlo bien esa noche.

Esta semana: Esboce su propio calendario de demanda de 12
meses de memoria y de los registros de reservas del afio
pasado, marcando sus 2 0 3 meses mas fuertes y su uno o 2
mas tranquilos. Elija el mes mas tranquilo del calendario y
planifigue un impulso promocional concreto —un correo a su
lista de anfitriones corporativos, un gasto minimo reducido por
tiempo limitado, una publicacion en redes sociales dirigida a
reservas de celebracion— para ejecutar antes de que llegue ese
mes, no después de que ya haya empezado.
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Primeros pasos

Esboce un Calendario de Demanda de Grupo de 12 meses de
memoria y de los registros de reservas del afio pasado.

Marque sus 2 o 3 meses mas fuertes y su uno o 2 mas
tranquilos.

Incorpore eventos locales especificos de su zona: un centro de
conferencias, un partido deportivo, la cena anual de un
empleador cercano.

Planifique un impulso promocional concreto para su mes mas
tranquilo, programado para ejecutarse antes de que llegue ese
mes.
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CAPIiTULO 11

Pedidos anticipados, dietas y el
problema de los numeros

Quien no se prepara, se prepara para
fracasar.

— BENJAMIN FRANKLIN
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El men fijo que construy6 en el Capitulo 4 solo entrega su
beneficio operacional si realmente recoge elecciones, alérgenos
y un nimero de comensales bloqueado antes del dia del
servicio; de lo contrario simplemente ha escrito una carta a la
carte mas corta y sigue descubriéndolo todo en la mesa. Una
cocina que construyd un menu fijo genuinamente excelente aun
asi puede verse sorprendida la noche del evento si nadie tiene
un sistema para convertir «tomaran el menu estandar para 22»
en una lista de preparacion contra la que la cocina pueda
realmente planificar.

Construya el Formulario de Pedido Anticipado, enviado al
anfitrién en la confirmacion de la reserva con un plazo
claramente asociado: tipicamente 7 a 10 dias antes del evento
para grupos de menos de 20, y 10 a 14 dias para cualquier cosa
mas grande, porque los grupos mas grandes le llevan mas
tiempo al anfitrion para perseguir a colegas o familiares por sus
elecciones. El formulario deberia recoger, por comensal (no solo
por mesa): las selecciones de plato de sus niveles de mend fijo,
cualquier necesidad de alérgeno o dieta declarada claramente
en lugar de inferida, y un nombre si va a usar marcapuestos o un
plano de mesas. Manténgalo genuinamente simple: un enlace
de hoja de célculo compartida, un breve formulario online,
incluso una hoja impresa que el anfitrion rellena a mano y le
fotografia de vuelta funcionan todos, siempre que sea un
documento claro Unico en lugar de una dispersion de mensajes y
llamadas telefénicas la semana del evento.

Los alérgenos merecen su propia disciplina, separada de las
preferencias dietéticas generales. Un comensal que dice «sin
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frutos secos» le esta diciendo algo distinto a un comensal que
dice «<no me entusiasman las setas»: lo primero es un requisito
de seguridad que debe llegar a la cocina por escrito y
comprobarse contra el plato real, lo segundo es una preferencia
que puede gestionarse con una sustitucion esa noche sin
cambiar su preparacion. No deje que esto se difumine en una
conversacion informal con el anfitrién; pregunte la cuestion de
alérgenos explicita y separadamente, y confirmela por escrito
para que haya un registro si algo se disputa después.

El plazo de numeros finales es donde se origina realmente la
mayor parte del dolor operacional en el negocio de grupos, y
merece un nombre y una estructura fija: el Sistema T-Menos.
En T-menos 14 dias, envie el formulario de pedido anticipado
con su plazo claramente indicado. En T-menos 7 dias (o el plazo
gue haya elegido), el pedido anticipado y la lista dietética se
cierran: no mas cambios en las selecciones de plato
individuales, aunque el nimero total de comensales aun pueda
moverse dentro de lo razonable. En T-menos 5 dias, el nUmero
final de comensales se bloquea y se convierte en el nimero que
se cobra independientemente de la asistencia real, vinculado
directamente a las condiciones de cancelacion y numeros del
Capitulo 6. En T-menos 2 dias, la cocina recibe su hoja de
preparacion final: un Unico documento listando el recuento
exacto de platos por eleccion, todos los alérgenos marcados, y
cualquier nota de horario (un discurso planificado antes del
principal, por ejemplo) que afecte el ritmo del servicio.
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El Sistema T-Menos, paso a paso

T-menos 14 dias: envie el Formulario de Pedido Anticipado con
su plazo claramente indicado.

a T-menos 7 dias: el pedido anticipado y la lista dietética se
cierran a cambios individuales de eleccion de plato.

a T-menos 5 dias: el nimero final de comensales se bloquea y
se convierte en el nimero cobrado.

u T-menos 2 dias: entregue a la cocina su hoja de preparacion
final, con los alérgenos marcados y las notas de horario
incluidas.

Aqui por qué la disciplina de plazos importa en cifras duras, no
solo en principio. Una cocina que prepara un grupo de 24
cubiertos con las elecciones de plato bloqueadas 5 dias antes
puede preparar por lotes eficientemente: mise en place
porcionada exactamente segun la division de elecciones,
proteinas pedidas contra un nimero conocido en lugar de una
estimacion inflacionada. Una cocina que sigue adivinando
elecciones el dia del servicio tipicamente sobrepide entre un 15-
20 % para cubrir la incertidumbre: en un grupo con un coste
medio de ingredientes de 17 € por persona en 24 cubiertos, son
70-80 € de existencias innecesariamente desperdiciadas o no
utilizadas en una sola reserva, puramente por no tener un
namero bloqueado a tiempo. En 60 reservas de grupo al afio,
ese desperdicio por si solo puede sumar varios miles de euros,

80



ademas del estrés de servicio de la improvisacion de Ultima

hora.

Hay también un lado humano en esto, y vale la pena nombrarlo
directamente: los anfitriones a menudo encuentran los
formularios de pedido anticipado levemente molestos de
perseguir entre sus invitados, y si no deja el plazo claro y firme,
una parte significativa simplemente no lo tendra rellenado para
la fecha que pidié. La solucion no es suavizar el plazo, es hacer
explicita y razonable la consecuencia de perderlo en el correo de
confirmacion: «las elecciones enviadas después del [fecha]
pasaran por defecto a la seleccion del chef para esos
comensales, para asegurar que su evento siga funcionando sin
problemas». Esto protege su cocina sin castigar al anfitrion, y en
la practica raramente se invoca porque decirlo claramente suele

bastar para recuperar el formulario a tiempo.

Una nota operativa mas que ahorra disgustos reales: incorpore
una simple comprobacién cruzada de alérgenos en su revision
de la hoja de preparacion final, donde una segunda persona —
no solo quien recogio el formulario— lea la lista de alérgenos
contra los platos realmente servidos antes de que empiece el
servicio. Los incidentes de alérgenos en el negocio de grupos se
remontan de forma desproporcionada a informacion que fue
recogida correctamente pero nunca realmente comprobada
contra el plan final de la cocina, no a informacién nunca recogida
en absoluto. Una segunda lectura de 5 minutos la tarde del
evento capta esto de forma fiable.
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Dé al anfitrion una forma facil de responder por comensales
notoriamente lentos en responder a un formulario, porque un
sistema de pedido anticipado que asume que todos los
comensales rellenaran prontamente sus propias elecciones
subestima cémo funciona realmente la logistica de grupo en la
practica. Incorpore un default sencillo: el anfitrion puede enviar
las elecciones en nombre de todo el grupo de una vez si eso es
mas facil para él, en lugar de estar obligado a reenviar un enlace
individual a cada una de las 24 personas separadamente y
perseguirlas una a una. Muchos anfitriones, una vez ofrecida
esta opcion, en realidad prefieren hacer una encuesta rapida a
Su grupo por mensaje o en persona y enviar ellos mismos un
formulario consolidado, porgue eso les pone en control de
cumplir su plazo en vez de depender de colegas o familiares que
puede que no prioricen un formulario de restaurante como lo
hace el anfitrion. Hacer de esto el camino facil, no un rodeo
incdmodo, mejora significativamente su tasa de finalizacion a
tiempo.

Esta semana: Construya su Formulario de Pedido Anticipado
usando la herramienta que le sea mas facil de mantener: una
hoja de célculo compartida basta para empezar, y asocie
explicitamente los plazos T-Menos a su correo de confirmacién
de reserva de grupo estandar a partir de ahora.
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Esta semana

Construya un Formulario de Pedido Anticipado que recoja
elecciones de plato, alérgenos y nombres por comensal,
enviado en la confirmacion de la reserva.

Fije los plazos del Sistema T-Menos: formulario de pedido
anticipado en T-14, elecciones cierran en T-7, nimero de
comensales se bloquea en T-5, hoja de preparacion de cocina
en T-2.

Formule la pregunta sobre alérgenos explicita y
separadamente de la preferencia dietética general, y
confirmela por escrito.

Incorpore una comprobacién cruzada de alérgenos por una
segunda persona en la revision final de la hoja de preparacién
antes del servicio.
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CAPIiTULO 12

Gestionar la noche: la secuencia
de servicio de grupo

No planificar es planificar el fracaso.

— ALAN LAKEIN
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Un grupo de 30 no es simplemente «mas gente» en la sala: es
una forma de servicio diferente que necesita su propio plan,
distinto de cémo su equipo gestiona el comedor principal. El fallo
mas comun es un restaurante que vende bien la reserva de
grupo, construye un gran menu fijo, recoge los pedidos
anticipados correctamente, y luego gestiona la noche real
exactamente igual que cualquier otro sabado, con el grupo
simplemente incorporado al servicio normal. Ahi es donde se
descatrrila, porque un grupo tiene su propio ritmo y sus propios
puntos de fallo que una mesa normal de 4 nunca presenta.

Construya la Hoja de Ruta del Grupo: una secuencia sencilla 'y
cronometrada especifica para esa reserva, impresa o
compartida con el equipo de sala y cocina antes de que empiece
el servicio, cubriendo desde la llegada hasta la cuenta. Aqui esta
la estructura para una tipica cena de grupo de 30 cubiertos que
empieza a las 19:30.

Llegada, 19:15-19:30: salude al anfitrion por su nombre (esto
solo, hecho consistentemente, se nota y aprecia de forma
desproporcional; la mayoria de restaurantes saludan a la mesa,
no al anfitriébn especificamente), confirme que la disposicién final
de asientos coincide con lo planeado, y siente al grupo dentro de
los 10 minutos tras la llegada. Un grupo que se queda de pie
esperando ser sentado pierde impulso antes de que empiece
siquiera la comida, y un proceso de sentado lento es uno de los
puntos de friccion tempranos mas comunes que mencionan
después los anfitriones.
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Bebidas y asentamiento, 19:30-19:45: esta franja importa mas
de lo que parece. Tome un primer pedido de bebidas dentro de
los 5 minutos tras sentarse el grupo, no necesariamente el
pedido completo, pero como minimo agua y un aperitivo o la
primera ronda del paquete de bebidas preacordado, para que la
mesa tenga algo en mano mientras la sala se asienta y ocurre
cualquier discurso o brindis previo a la cena.

Primer plato, con objetivo de disparo entre las 19:50 y las 20:00:
porque las elecciones se pidieron anticipadamente (Capitulo 11),
la cocina puede disparar este plato en cuanto la mesa se haya
asentado en lugar de esperar a que se tomen y transmitan los
pedidos individuales; esta es la mayor ventaja de tiempo que un
sistema de pedido anticipado bien gestionado le da sobre un
servicio de grupo improvisado, y merece la pena protegerla
deliberadamente en lugar de dejarla escapar porque el equipo
de sala recae por defecto en el ritmo normal mesa a mesa.

Plato principal, cronometrado para llegar aproximadamente 45 a
55 minutos después de que se retire el primer plato, ajustado
segun cualquier discurso o brindis planeado: este es el punto en
el servicio de grupo donde los restaurantes pierden el hilo con
mas frecuencia, porque un discurso puede durar 5 minutos o 25
segun el orador, y su cocina necesita una sefial clara (un runner
comprobando discretamente con el anfitrion, no adivinando
desde la cocina) de cuando disparar realmente los principales en
lugar de disparar segun un reloj fijo sin importar lo que esté
pasando en la sala.
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Postre y café, con la conversacion de la cuenta empezando aqui
en lugar de después: el Capitulo 13 cubre la mecanica de pago
en profundidad, pero el principio pertenece a la hoja de ruta: el
anfitrion nunca deberia quedarse preguntandose, a las 22:15
con el grupo listo para irse, si la cuenta esta resuelta, porque
esa incertidumbre es una de las fuentes mas comunes de un
final ligeramente agriado de una noche por lo demés buena.

Una Hoja de Ruta de Grupo para 30 cubiertos

19:15-19:30: salude al anfitrion por su nombre y siente al grupo
dentro de los 10 minutos.

e

19:30-19:45: consiga una primera bebida en mano dentro de
los 5 minutos tras sentarse.

19:50-20:00: dispare el primer plato preordenado en cuanto la
mesa se asiente.

+45-55 minutos: dispare el plato principal, ritmado a cualquier
discurso o brindis planeado.

Postre y café: abra la conversacion de la cuenta aqui, no en la

puerta.

Un jefe de rango que ha gestionado la secuencia 100 veces aun
asi verifica discretamente con el anfitrién antes de disparar los
principales una noche con un brindis planeado, porque la Gnica
vez que disparé segun el reloj en vez de la sefial, los platos
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principales llegaron a mitad del discurso, y la mitad de las
asientas de la mesa se enfriaron mientras todos seguian

escuchando educadamente.

La habilidad critica que protege esta hoja de ruta es ritmar el
grupo contra el resto de la sala, no de forma aislada. Un grupo
de 30 cubiertos ocupa un bloque grande y visible de su
capacidad de sala y cocina simultdneamente; si su cocina
dispara el plato principal del grupo exactamente en el momento
en gue su comedor principal alcanza su propio pico del sabado,
ha creado un cuello de botella que ralentiza a ambos. La
solucion es incorporar el tiempo de platos del grupo en su
briefing previo al servicio del mismo modo que planificaria el
impacto de una mesa grande en cualquier noche ajetreada, en
lugar de tratar el grupo como un evento separado y

autocontenido que resulta estar ocurriendo en el mismo edificio.

Asigne un Unico punto de contacto para el grupo —normalmente
un jefe de rango o camarero senior, no dividido entre quien esté
cerca— porque un anfitrion que atiende preguntas de 3
camareros distintos a lo largo de la noche, ninguno de los cuales
parece conocer el plan completo, es un anfitrién que no se
siente cuidado, sin importar lo buena que fuera la comida. Esta
persona posee la hoja de ruta, se comprueba con el anfitriéon en
puntos de pausa naturales (tras la llegada del primer plato, antes
del postre), y es quien gestiona la conversaciéon de la cuenta al
final.

Calcule el coste real de hacer esto mal: un grupo que se pasa 40
minutos de su hora de finalizacion planeada porque el ritmo de
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platos no se gestiond frente a un discurso o un momento lento
de cocina no solo incomoda a ese grupo; en una noche con un
segundo turno reservado en ese mismo espacio, un grupo que
se alarga puede provocar en cascada una segunda reserva
retrasada o cancelada, con un coste real de ingresos asociado y
una segunda parte descontenta encima. Una hoja de ruta bien
gestionada, seguida consistentemente, es lo que protege el
resto del horario de su noche, no solo la experiencia del propio

grupo.

Informe a su cocina sobre la hoja de ruta con la misma seriedad
con que informa a la sala, porgue un plan de servicio que la sala
entiende pero que la cocina no ha visto por escrito tiende a
desmoronarse exactamente en el momento en que mas importa:
cuando un discurso se prolonga y alguien tiene que tomar en
tiempo real una decision sobre retener los principales. Imprima
la hoja de ruta y publiquela en la cocina para cualquier grupo de
mas de 20 cubiertos, no solo entréguesela al equipo de sala, y
repase el tiempo verbalmente con el chef en el briefing previo al
servicio en lugar de asumir que la hoja escrita sola sera leida y
absorbida durante un periodo de preparacion ajetreado. Los
restaurantes que gestionan grupos grandes con mas fluidez son,
sin excepcion, aquellos donde la cocina y la sala trabajan a partir
del mismo documento y la misma comprensién de lo que «el
brindis estd empezando» o0 «estan listos para los principales»
realmente significa para el tiempo, en vez de que cada lado
adivine lo que esté haciendo el otro.

Esta semana: Construya una plantilla de Hoja de Ruta del
Grupo que pueda rellenar para cualquier grupo de mas de 15
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cubiertos, con sus propias franjas de tiempo para llegada,
primera bebida, primer plato, plato principal y cuenta, y asigne
un Unico punto de contacto nombrado para cada reserva de
grupo a partir de ahora en lugar de dejarlo en manos de quien
esté en la sala.

Primeros pasos

Construya una plantilla de Hoja de Ruta del Grupo con franjas
de tiempo para llegada, bebidas, primer plato, plato principal y
cuenta.

Asigne un Unico punto de contacto nombrado para cada
reserva de grupo de més de 15 cubiertos.

mas de 20 cubiertos, y repase el tiempo con el chef en el
briefing previo al servicio.

Incorpore el tiempo de platos del grupo en su briefing previo al
servicio para que no choque con el propio pico del comedor
principal.

° Imprima la hoja de ruta para la cocina en cualquier grupo de
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CAPIiTULO 13

La cuenta: dividir, propinay
cobrar

Bien esta lo que bien acaba.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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El momento més tenso en el negocio de grupos, restaurante tras
restaurante, es el final de la noche: una cuenta, una mesa de 12,
y un revoltijo de tarjetas, efectivo y «quién debe qué» que puede
deshacer 40 minutos de servicio por lo demas excelente en 5
minutos de confusion. Hagalo mal y es lo ultimo que el grupo
recordara. Hagalo bien y nadie ni lo nota, que es exactamente el
resultado que quiere.

La solucién empieza antes de que el grupo llegue siquiera, no en
la mesa cuando llega la cuenta. Decida su politica de pago
para reservas de grupo y declarela con claridad en la
confirmacion: ¢es un acuerdo de pagador Unico (el anfitrion
paga la cuenta completa, los invitados individuales se ajustan
con el anfitrion por separado, fuera del restaurante), una division
igual preconvenida (el total dividido por el nUmero de
comensales, cobrado a tarjetas individuales esa noche), o un
acuerdo abierto donde los invitados se ajustan su propia parte
en la mesa. Cada uno es legitimo; lo que causa el problema real
es no decidirlo de antemano y descubrir la expectativa del grupo
solo cuando llega la cuenta.

Para grupos de mas de unos 15, recurra por defecto a una
politica de pagador Unico donde el anfitrion la acepte, y declarela
como su enfoque estandar en el correo de confirmaciéon en lugar
de presentarla como una restriccion: «para grupos de este
tamafo, pedimos que el grupo se liquide con un Gnico pago al
final de la velada, para mantener el servicio fluido para usted y el
resto de la sala; los invitados individuales son bienvenidos, por
supuesto, a reembolsar al anfitribn por separado». La mayoria
de anfitriones, una vez que esto se enmarca como proteger su
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velada en lugar de limitar sus opciones, lo aceptan de buen
grado, porque la alternativa —12 datafonos separados
circulando por una mesa a las 22:30— no es realmente lo que la
mayoria de anfitriones quiere tampoco; es simplemente lo que
pasa por defecto cuando nadie ha propuesto algo mejor.

La preautorizacidn resuelve el riesgo que esta politica plantea
para el anfitrion: si el anfitribn se compromete a pagar una Unica
cuenta por un grupo cuyo consumo final no puede controlar del
todo (una barra libre, invitados pidiendo rondas extra), un
blogueo de tarjeta preautorizado al nivel de su gasto minimo,
tomado al reservar o a la llegada, protege a ambas partes: el
restaurante tiene la garantia de que la cuenta se cubrira, y el
anfitrion tiene un tope claro que acepté en lugar de una
exposicion abierta. Declare esto claramente como parte de sus
condiciones estandar, no como una sorpresa impuesta en la

mesa.

Las propinas en menus fijos necesitan su propia politica
explicita, porgue es una de las fuentes mas comunes de
confusidn y, ocasionalmente, resentimiento entre su propio
personal si se deja ambigua. Decida si un cargo por servicio esta
incluido en su precio anunciado por persona (cada vez mas
comun, y lo mas simple para anfitrién y personal), afadido
automaticamente a un porcentaje declarado en cuentas de
grupo por encima de cierto tamafio, o dejado enteramente a
discrecién del anfitrion —y declare claramente cual elija en la
confirmacion y de nuevo en la cuenta final, desglosado, no
escondido. Una cuenta de grupo que llega con una linea de
cargo por servicio no explicada de la que no se informé al
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anfitrion de antemano es una fuente legitima de mala resefia,
completamente evitable con una frase en su correo de
confirmacion.

Construya el Guion de Pago que su personal usa en el
momento real de liquidar una cuenta de grupo, porque incluso
con una politica clara declarada de antemano, el momento en
Vivo se beneficia de una entrega consistente y segura: aborde al
anfitrién discretamente, lejos de la mesa si la sala lo permite,
presente la cuenta ya desglosada frente al gasto minimo o nivel
de menu preacordado, confirme el tratamiento de propina o
cargo por servicio en una frase clara, y procese el pago con
discrecién en lugar de convertirlo en una produccion visible en la
mesa; un anfitribn que queria pagar tranquilamente, sin que el
resto del grupo observara la transaccion, deberia poder hacerlo.

Aqui el argumento numérico para acertar en esto. Si un
momento de la cuenta mal gestionado le cuesta aunque solo sea
una estrella en una resefia que de otro modo habria sido de 5, y
esa resefia la leen, conservadoramente, varios cientos de
comensales potenciales a lo largo de su vida en una plataforma,
el coste posterior de una Unica mala resefia evitable supera de
lejos los 5 minutos de planificacién que habrian costado
prevenirla. Al contrario, un anfitrion que después menciona
especificamente en una resefia «la cuenta fue tan facil, se
ocuparon de ello» describe una experiencia tan infrecuente en el
negocio de grupos que se convierte en un genuino diferenciador
digno de anunciarse: un buen nimero de restaurantes ahora
declaran su enfoque de facturacién de pagador Unico
preacordado directamente en su pagina de eventos privados,

94



porque los anfitriones que se han visto quemados por una
cuenta cadtica en otro sitio buscan activamente un restaurante

gue haya resuelto esto.

Entrene a su equipo especificamente para la variante incomoda
de este momento que pilla a la mayoria del personal
desprevenido: el anfitribn que sefala tranquilamente, antes de
gue empiece siquiera la comida, que no quiere que sus invitados
sepan que esta cubriendo la cuenta. Esto es comun en
celebraciones familiares y entre grupos de amigos cercanos, y
requiere un nivel de discrecion mas alla de simplemente
procesar el pago tranquilamente al final: significa que la tarjeta
del anfitrion nunca deberia solicitarse visiblemente en la mesa
delante del grupo, cualquier preautorizacién deberia organizarse
en privado a la llegada o incluso de antemano por teléfono, y
cualquier verificacién sobre la cuenta a lo largo de la velada
deberia suceder completamente lejos de la mesa. Personal no
informado de este escenario especifico, con buena intencion, a
veces preguntard «¢le traigo la cuenta a la mesa?» delante de
todo el grupo, deshaciendo exactamente la discrecion que el
anfitrion organizo toda la velada para proteger: un pequefio fallo
que un anfitrion recuerda mucho mas tiempo que la calidad de
cualquier plato individual.

Imagine a un padre preautorizando tranquilamente su tarjeta por
teléfono 2 dias antes de la cena de graduacién de su hija,
especificamente para que nadie en la mesa viera la transaccion.
Un camarero nuevo bien intencionado, sin conocer el arreglo,
pregunta alegremente «¢ quién se lleva la cuenta esta noche?»
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delante de todo el grupo: el momento que el padre pasé una
semana protegiendo, deshecho en una frase.

Esta semana: Escriba su politica de pago en un parrafo —
pagador Unico o dividido, preautorizacién para grupos por
encima de su tamafio elegido, tratamiento de propina—y
afiadala como linea estandar en cada confirmacién de grupo a
partir de ahora, en lugar de dejarla para descubrirla en la mesa
esa noche.

Esta semana

Decida su politica de pago —pagador Unico, division igualitaria
preconvenida, o abierta— y recurra por defecto al pagador
Unico para grupos de mas de 15 aproximadamente.

Afada preautorizacion al nivel de su gasto minimo a sus
condiciones estandar para grupos mas grandes.

servicio en la confirmacién y de nuevo, desglosado, en la
cuenta final.

Escriba el Guion de Pago que su personal usa en la mesa,
incluyendo el manejo discreto para un anfitrion que no quiere
gue los invitados sepan que esta cubriendo la cuenta.

a Declare claramente su tratamiento de propina/cargo por
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CAPITULO 14

Paquetes de bebidas y el gasto
en barra

En el vino esta la verdad.

— PLINIO EL VIEJO
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El gasto en barra en una reserva de grupo es su mejor linea de
margen o su mayor quebradero de cabeza, y cual de las 2 se
convierte lo decide casi por completo si tiene 0 no un paquete de
bebidas preacordado antes de que llegue el grupo. Una barra
libre sin plan —«simplemente lleve una cuenta y liqguidamos al
final»— produce habitualmente uno de 2 malos resultados: un
grupo que bebe modestamente porque nadie esté ofreciendo
activamente nada, dejando ingresos reales sobre la mesa, o un
grupo que bebe con intensidad y produce una cuenta de barra al
final de la noche que sorprende al anfitrion y agria la despedida,
independientemente de lo buena que fuera la comida.

Un paquete de bebidas preacordado resuelve ambos problemas
a la vez, y merece construirse con la misma deliberacién que
sus niveles de mend fijo. Estructarelo, como la comida, en
niveles: un paquete de la casa (vino de la casa, cerveza,
refrescos, una copa de bienvenida de prosecco, con precio por
persona para una duracién fija —tipicamente la duracién de la
comida), un paquete premium (mejores selecciones de vino, una
gama mas amplia de licores, quizas un coctel especifico), y un
paquete de gama alta o a medida para anfitriones que quieren
algo especifico (un maridaje de vinos por plato, un céctel de
firma creado para la ocasion).

Fije el precio del paquete contra datos reales de consumo, no
contra una suposicion. Extraiga sus ultimas 20 reservas de
grupo que funcionaron con barra libre y calcule el gasto medio
real por persona en comida y bebida por separado —la mayoria
de restaurantes, cuando realmente calculan esta cifra, se
sorprenden al encontrar que su gasto medio de barra de grupo
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se sitba entre 18 y 30 euros por persona en una cena de 3
horas, dependiendo del publico y la ocasién. Fije el precio de su
paquete de bebidas de la casa ligeramente por debajo de esa
media (para que sea un si facil para el anfitrion, ya que se lee
COmo una ganga en comparacion con lo que suele costar una
barra libre) mientras se asegura de que el coste real de
escanciado del paquete siga entregando su margen objetivo.

MODELO DE PAQUETE DE BEBIDAS

Precio del paquete por persona — Coste de
escanciado por persona = Contribuciéon por
persona

Aqui esta el Modelo de Paquete de Bebidas desarrollado con
nameros reales. Digamos que sus datos muestran que el gasto
medio de barra libre en eventos de grupo alcanza 24 euros por
persona. Fije el precio de su paquete de la casa en 22 euros por
persona para una franja de 3 horas. El coste real de escanciado
contra una seleccion de vino de la casa, cervezay refrescos
suele rondar el 20-24% de esa cifra de venta —llamémoslo 5
euros por persona— dandole una contribucién de 17 euros por
persona, un ratio de margen (76%) que supera comodamente su
margen de comida y también la mayor parte de su margen de
barra a la carta, porque un paquete preacordado le permite
controlar exactamente qué se sirve en lugar de reaccionar a
pedidos individuales que podrian inclinarse hacia licores
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premium que fijaria de otra manera individualmente. En un grupo
de 24, ese paquete por si solo contribuye 408 euros —a menudo
mas rentable, por hora de servicio, que la comida.

Las barras libres salen mal por una razén especifica y repetible:
sin un paquete, los invitados por defecto piden lo que
normalmente pedirian individualmente, a su precio normal por
bebida, y su personal pasa la velada tomando y sirviendo un
flujo de pedidos pequefios separados en lugar del patrén de
servicio mucho mas eficiente que permite un paquete (bebidas
de bienvenida preservidas, un servicio de vino fijo durante la
comida, una simple dltima llamada para cualquier cosa mas alla
de eso). El coste de mano de obra de gestionar una barra libre
no estructurada para un grupo de 24 cubiertos, solo en tiempo
de camarero, suele ser considerablemente mayor que gestionar

un paquete preacordado, ademas del riesgo de precio.

Hay un riesgo genuino en el otro lado que vale la pena nombrar
honestamente: un paguete con precio demasiado generoso, o
un anfitrion que negocia un acuerdo «todo incluido, lo que
guieran» sin un tope claro, puede producir pérdidas reales si el
grupo bebe muy por encima de lo que el paquete asumia.
Protéjase contra esto de la misma manera que protege el gasto
minimo de comida —declare claramente qué incluye el paquete
(vinos especificos, licores especificos, no «la barra completa»),
limite la duracién, y tenga un precio claro y preacordado para
cualquier cosa pedida mas alla del paquete (una botella de un
vino premium no incluido, una ronda de un céctel especifico)
para que no haya ambigliedad si una mesa quiere mejorar a
mitad de la velada.
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Calcule el impacto anual: si actualmente gestiona barras libres
en la mayoria de sus reservas de grupo y traslada aunque solo
sea el 70% de ellas a un paquete estructurado con precio
calculado mediante el método anterior, y el paquete eleva su
contribucion media de barra por persona en aunque solo sean 4
euros comparado con su media histérica de barra libre (por
mejor control de costes, no por cobrar mas), en 60 reservas de
grupo al afio con una media de 22 personas, eso son mas de
5.000 euros en contribucién anual adicional solo del servicio de
barra —capturados mediante estructura, no subiendo precios a
los invitados.

Considere construir una cuarta opcién, mas simple, junto a sus 3
niveles de bebidas: una lista de vinos por botella sencilla
ofrecida a anfitriones que especificamente quieren elegir sus
propios vinos en lugar de aceptar un paquete curado, porque
una minoria significativa de anfitriones —particularmente para
una cena corporativa mas formal o un anfitrion con
conocimientos personales de vino— quieren activamente ese
control y se sentirdn sobregestionados si se presenta un
paquete como Unica opcion. Ofrecer esto como una alternativa
claramente sefalizada, en lugar de mencionarla solo si un
anfitrion se resiste, evita que el paquete se sienta como una
restriccion en lugar de una comodidad. En la practica, la mayoria
de anfitriones sigue eligiendo el paquete una vez presentado
bien, precisamente porque elimina una decision que no
necesariamente esperaban tomar en nombre de un grupo
grande —pero los restaurantes que ofrecen la alternativa
abiertamente tienden a tener menos anfitriones que se sientan
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encasillados por ella, lo cual se refleja en el lenguaje de las

resefias con el tiempo.

Revise el precio de sus paquetes con la misma cadencia con la
gue revisa sus costes de comida, no con menos frecuencia,
porque la inflacion de coste de bebidas —particularmente en
vino— puede moverse mas rapido y de forma menos predecible
gue el coste de comida, y un paquete con precio correcto hace
18 meses contra la lista de vinos de un proveedor especifico
puede erosionarse silenciosamente en margen si esa lista ha
cambiado sin que nadie recalculara el paquete contra ella.

Esta semana: Extraiga sus Ultimas 20 reservas de grupo con
barra libre y calcule el gasto medio real por persona en bebidas.
Use esa cifra para fijar el precio de un paquete de bebidas
simple de 2 niveles, y ofrézcalo como opcion por defecto en sus
proximas 5 consultas de grupo en lugar de recurrir por defecto a
la barra libre.
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Primeros pasos

Extraiga sus ultimas 20 reservas de grupo con barra libre y
calcule el gasto medio real por persona en bebidas.

Fije el precio de un paquete de la casa y uno premium
ligeramente por debajo de esa media, comprobado contra su
margen objetivo de coste de escanciado.

duracidn, y fije un precio preacordado para cualquier cosa
pedida mas alla de él.

Ofrezca el paquete como opcidn por defecto en sus proximas 5
consultas de grupo, con una lista de vinos por botella
disponible para anfitriones que quieran control.

n Declare claramente qué incluye cada paquete, limite la
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CAPITULO 15

Cesiones totales: vender todo el
restaurante

Todo tiene un precio, y todo vale lo que su
comprador esté dispuesto a pagar por ello.

— PUBLILIO SIRO
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Una cesion total —todo el restaurante, cerrado a todos excepto
a los invitados de un anfitrion, durante una velada— es la
reserva individual de mayor valor que puede aceptar su
restaurante, y también es la que la mayoria de propietarios fija
peor de precio, porque la légica de precios es genuinamente
distinta a cualquier otro formato de este libro y la mayoria de
propietarios recurre por defecto a simplemente escalar su
pensamiento normal de gasto minimo, lo cual subestima lo que
una cesion total deberia costar realmente.

Empiece con la cifra que una cesion total debe superar antes de
gue valga la pena considerarla siquiera: su punto de equilibrio
para una noche normal de ese dia concreto de la semanay
temporada. Tome sus ingresos medios de, digamos, un viernes
noche en su temporada alta, y sus costes variables asociados
(comida, bebida, mano de obra por hora ajustada al nimero
tipico de cubiertos de esa noche) —la diferencia entre ingresos y
esos costes variables es la contribucion que esa noche
generaria normalmente. Una cesion total debe como minimo
igualar esa cifra, porque de lo contrario esta financieramente
peor que simplemente gestionando un viernes normal, incluso
antes de contabilizar la interrupciéon de despejar todo su libro de
reservas existente para hacerle sitio.

Pero una cesion total no deberia tener precio de simple punto de
equilibrio —deberia llevar una genuina prima de exclusividad,
porque esta vendiendo algo que ningun otro formato de este
libro ofrece: privacidad total, la capacidad de reconfigurar la sala
por completo, y la garantia de que no habra presente ninguln otro
invitado. Los anfitriones que quieren una cesion total —
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tipicamente para una celebracion importante, un evento
corporativo significativo, u ocasionalmente un rodaje o sesion
fotografica— no estan, en la gran mayoria de casos,
comparando precios contra sus ingresos normales de viernes
noche; estdn comparando contra otros locales de uso exclusivo,
donde el precio premium por exclusividad es la horma, no la
excepcion.

Construya el Modelo de Precio de Cesién como: (contribucion
de una noche normal) + (prima de exclusividad, tipicamente el
40-80% de esa contribucion, escalada segun lo dificil que sea
desplazar esa fecha) + (cualquier coste adicional especifico de
la cesion —horario extendido, elaboracion de un menu a
medida, personal adicional de seguridad o guardarropa para un
anico evento mayor de lo normal).

MODELO DE PRECIO DE CESION

Contribucion de noche normal + Prima de
exclusividad (40-80%) + Costes especificos de
la cesidon = Precio de la cesion

Ejemplo desarrollado: su contribucion tipica de viernes noche
alcanza 4.200 euros (tras costes variables, en una noche con
aproximadamente 130 cubiertos en 2 turnos con su gasto
medio). Un anfitrion quiere la cesion total para ese viernes para
una celebracion importante de 90 invitados. Fije el precio base
en 4.200 euros, aflada una prima de exclusividad del 60% (2.520
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euros, reflejando que esta es una fecha punta dificil de
desplazar) para un subtotal de 6.720 euros, luego afiada los
costes especificos de la cesion —un cierre extendido hasta
medianoche que requiere horas extra de personal (480 euros) y
la elaboracion de un menu a medida (ya incluido en el cargo de
catering por persona por separado)— llegando a su tarifa de
cesion, antes de comida y bebida que se cobran aparte, en
aproximadamente 7.200 euros.

La cifra que los propietarios consistentemente calculan mal es el
coste de los «invitados rechazados», y merece contabilizarse
explicitamente, no solo un pensamiento pasajero. Una cesion
total en su mejor noche de la semana significa que cada cliente
habitual que habria entrado, cada reserva existente en el libro
para esa fecha, y cada nueva consulta que llegue para esa
fecha durante las semanas o meses que falten hasta la cesion,
todos son rechazados o desplazados. Si sus viernes noche
llevan una base significativa de clientes habituales leales que
esperan conseguir mesa, desplazarlos repetidamente para
cesiones totales —incluso bien pagadas— conlleva un coste de
relacion a mas largo plazo que no aparece en la cuenta de
resultados propia de la cesién pero se manifiesta,
eventualmente, en el ablandamiento de sus cubiertos habituales.

Por eso la respuesta honesta a «¢,deberia aceptar esta cesion?»
a veces es no, y construir ese criterio explicitamente vale mas
gue perseguir cada consulta de cesién que llegue. Una regla
general (til: reserve las cesiones totales para sus noches
genuinamente de menor demanda (un lunes o martes tranquilo,
donde los ingresos desplazados de clientes sin reserva son
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minimos y no se esta interrumpiendo ninguna base de
habituales leales) a menos que la prima ofrecida por una noche
de alta demanda sea lo bastante grande —sugeriria al menos el
rango del 60-80% de prima, no el extremo inferior— como para
compensar genuinamente tanto el coste de oportunidad directo
como el coste de relacion mas dificil de cuantificar de desplazar
a sus habituales.

Ejecute la comparacion honestamente a lo largo de un afio
completo: un restaurante que acepta cada consulta de cesion sin
importar la noche, con precio en una prima plana y modesta, a
menudo encontrara que sus cesiones de viernes y sabado de
mayor demanda generan menos valor combinado que
simplemente gestionar esas noches normalmente una vez
contabilizados el efecto de habituales desplazados y el efecto de
consultas rechazadas, mientras que un restaurante que reserva
las cesiones para noches genuinamente tranquilas vy fija el
precio de las cesiones de fin de semana con una prima lo
bastante alta como para compensar realmente captura el valor

completo de la cesién sin erosionar su negocio principal.

Construya una lista de verificacion interna simple antes de
aceptar cualquier cesion, porque el modelo de precios de este
capitulo solo le protege si alguien realmente lo aplica antes de
prometer verbalmente la fecha a un anfitrion entusiasmado.
Confirme la fecha contra su libro de reservas existente primero
—un «martes tranquilo» que asumia libre puede llevar ya una
reserva de grupo mas pequefia o una serie de mesas habituales
gue a su vez necesitarian ser cedidas o reubicadas, lo cual
cambia su cifra real de ingresos desplazados. Confirme que su
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cocina y sala realmente pueden dotar de personal los requisitos
especificos de la cesiébn —un horario de cierre extendido, un
menud a medida, un Unico servicio mayor que su patrén normal
de cubiertos— sin simplemente sacar personal de un turno ya
completamente comprometido en otro sitio. Y confirme que las
propias expectativas de exclusividad del anfitrion coinciden con
lo que realmente esté ofreciendo: una «cesion total» que todavia
permite entregas, otro personal moviéndose por zonas de
servicio, 0 una seccién que el anfitribn no se dio cuenta que
seguia siendo visible desde la calle, es un desajuste que vale la
pena aclarar antes de tomar el depésito, no descubrirlo el
anfitrion esa noche.

Esta semana: Calcule su propia cifra de contribucion de noche
normal para al menos una noche fuerte y una tranquila de la
semana, y Usela para construir un Modelo de Precio de Cesion
con una prima de exclusividad explicita para cada una, en lugar
de cotizar cesiones a partir de una Unica cifra plana sin importar
la fecha solicitada.
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Esta semana

Calcule su contribucion de noche normal (ingresos menos
costes variables) para una noche fuerte y una tranquila de la
semana.

Construya un Modelo de Precio de Cesion: contribucion mas
una prima de exclusividad del 40-80% mas cualquier coste
especifico de la cesion.

Reserve las cesiones totales para noches genuinamente
tranquilas a menos que la prima ofrecida en una noche de alta
demanda supere el rango del 60-80%.

Ejecute la lista de verificacién previa a la cesion contra su libro
de reservas, personal y las expectativas reales de exclusividad
del anfitrién antes de tomar un depésito.
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CAPITULO 16

Diseiar o convertir una sala
privada

La forma sigue a la funcion.

— LOUIS SULLIVAN
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Ya sea que esté convirtiendo un area trasera infrautilizada en un
espacio reservable o planeando una construccion mas completa,
las decisiones de disefio fisico que tome de antemano
determinan lo vendible y lo eficiente de gestionar que sera la
sala durante afios después —y la buena noticia es que la mayor
parte de lo que hace que una sala privada realmente funcione es
econdmico en relacion con lo que asumen los propietarios,
porque los elementos de mayor valor rara vez son los mas
caros.

La capacidad es la primera decision, y deberia fijarse segun su
formato objetivo realista, no segin «cuéntas sillas caben
fisicamente». Una sala que sienta a 40 personas apretadas para
una recepcién de pie pero que solo sienta comodamente a 24
para una cena de menu fijo adecuada con espacio para los
codos y espacio de trabajo para el camarero alrededor de la
mesa necesita venderse como un comedor de 24 cubiertos con
una opcién ocasional de capacidad de pie, ho comercializarse
con su namero tedrico maximo, porque un anfitrion que reserva
para 24 y encuentra la sala apretada para ese numero,
habiéndole dicho que sienta a 40, tendra una peor experiencia
que la que habria producido la capacidad honesta.

El sonido es el elemento individual més infravalorado en el
disefio de salas privadas, y también es uno de los mas baratos
de arreglar. Una sala con superficies duras —paredes desnudas,
suelo sin alfombrar, techo alto— convierte a un grupo animado
de 24 en un nivel de ruido genuinamente incobmodo dentro de la
primera hora, y a diferencia de un comedor principal donde el
ruido ambiental de otras mesas es parte del ambiente, el ruido
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de una sala privada no tiene adénde difundirse. Los paneles
acusticos, las cortinas pesadas, una alfombra y los tapizados
suaves reducen significativamente la reverberacién a una
fraccion del coste de cualquier cambio estructural, y merece
tratarse como una partida no negociable en cualquier
presupuesto de conversion, no como algo secundario si sobran
fondos.

La capacidad audiovisual y de pantalla decide si puede vender
de forma creible al segmento corporativo del Capitulo 8 en
absoluto —un anfitrion que planea una presentacion, un
momento de premios, o incluso simplemente quiere reproducir
una presentacién de fotos para una celebracién importante
necesita una pantalla funcional y una conexién simple y fiable
(un cable HDMI que realmente funcione, probado antes de cada
reserva, vale mas que un sistema fijo caro que nadie mantiene).
Una pantalla basica, un altavoz decente y un punto de conexién
claramente etiquetado y probado cuestan una fraccion de lo que
los propietarios asumen que requiere la «capacidad
audiovisual», y su ausencia le descalifica silenciosamente de
una porcion significativa de consultas corporativas que
preguntan directamente por ella.

Una estacion de servicio dedicada —incluso una pequefia, un
aparador discreto o un punto de servicio cercano abastecido
especificamente para esa sala— cambia sustancialmente la
calidad de servicio, porque un camarero yendo y viniendo a la
cocina o barra principal por cada articulo pierde tiempo y
atencion que deberian dedicarse a la mesa. Y la puerta importa
mas de lo que los propietarios le atribuyen: una sala que
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técnicamente esta separada pero no tiene puerta real, solo un
arco abierto o una cortina, no entrega la privacidad real por la
que paga un anfitrién, y los anfitriones notan la diferencia
inmediatamente, sepan o no articular por qué la sala se sintié
«no del todo privada».

Construya la Lista de Verificacién de Disefio de Sala
cubriendo, como minimo: capacidad sentada realista con
espaciado cémodo, tratamiento acustico, una instalacion
audiovisual funcional con conexién probada, un punto de
servicio cercano o dedicado, una puerta 0 separacion visual y
sonora real de la sala principal, iluminacién adecuada y ajustable
(un sistema regulable sirve tanto para una presentacion
corporativa como para una cena romantica, donde un techo fijo
brillante no sirve bien a ninguna de las 2), y sefializacion simple
pero real o un marcador reservado en la entrada para la ocasion
del grupo.

Para la cuestion de amortizacion —si una conversion o
construccioén vale la pena el capital— ejecute un modelo de
amortizacion simple: estime los ingresos anuales realistas de la
sala una vez vendida adecuadamente usando los marcos de
capitulos anteriores (su Calculadora de Gasto Minimo aplicada a
través de una suposicion de ocupacion realista del calendario de
demanda del Capitulo 10), reste los costes directos para llegar a
la contribucién anual, y divida el coste total de conversion o
construccién entre esa cifra de contribucion anual para obtener
un periodo de amortizacion en afos.
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MODELO DE AMORTIZACION DE SALA

Coste de conversion o construccion +
Contribucion anual realista = Periodo de
amortizacién (afos)

Una conversion modesta —tratamiento acustico, una pantalla,
mejor iluminacion, una puerta adecuada— que cuesta 18.000
euros, contra una sala que genera una contribucion anual
realista de 35.000 euros una vez vendida adecuadamente
(usando la misma légica de Brecha de Rendimiento de Sala del
Capitulo 1, ahora cerrada en lugar de abierta), se amortiza en
bastante menos de un afio. Una construccién estructural mas
completa que cuesta 120.000 euros contra la misma cifra de
contribucion se amortiza en aproximadamente 3 afios y medio —
todavia una decision de capital razonable para la mayoria de
restaurantes independientes, pero que vale la pena poner a
prueba contra una suposicién de ocupacién conservadora, no
optimista, antes de comprometerse. Piense cuidadosamente en
la flexibilidad antes de comprometerse con un disefio fijo, porque
el arrepentimiento mas comun que los propietarios reportan un
afo después de una conversion de sala privada es construir
para una sola configuracién —digamos, una Unica mesa larga
para 24— y luego descubrir que una porcién significativa de
consultas quiere una forma distinta: varias mesas redondas para
una cena corporativa donde la conversacion fluye mejor en
grupos mas pequefios, o un disefio reconfigurable para una
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recepcion de pie. El mobiliario que se guarda facilmente y se
reconfigura rapidamente (sillas apilables, mesas que se
desmontan o encajan, un plano dibujado de antemano para 2 o
3 configuraciones estandar) cuesta relativamente poco planificar
en la etapa de disefio y es caro y disruptivo de reformar
después. Pregunte a sus propios ultimos 12 meses de consultas
de grupo qué configuraciones se solicitaron realmente antes de
finalizar un disefio, en lugar de asumir que el formato que
personalmente encuentra mas atractivo es el que su demanda
real quiere mas. Presupueste por separado, y generosamente,
para los pequefios articulos operativos que rara vez llegan a un
presupuesto de renovacion inicial pero importan enormemente
en el uso diario: un carrito de servicio del tamafio de la puerta de
la sala, cristaleria y vajilla extra almacenada especificamente
para ese espacio para que un servicio ocupado de sala principal
nunca tenga que ser saqueado para cubrir una reserva privada,
y un armario con llave para los cables audiovisuales y mandos a
distancia que de otro modo desaparecen dentro del primer mes
de apertura de la sala. **Esta semana:** Recorra su propia sala
privada o espacio candidato con la lista de verificacion anterior e
identifique la solucion individual mas barata y de mayor impacto
disponible ahora mismo —para la mayoria de salas, es el
tratamiento acustico o una conexiéon audiovisual funcional,
ambos alcanzables por unos pocos cientos de euros, no un
presupuesto de renovacion.
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Primeros pasos

Recorra su sala contra la Lista de Verificacién de Disefio de
Sala: capacidad, acustica, audiovisual, punto de servicio, una
puerta real, iluminacion ajustable, sefializacion.

Identifique la solucidn individual mas barata y de mayor
impacto —normalmente el tratamiento acustico o una conexion
audiovisual probada.

configuraciones de sala realmente solicitadas antes de
comprometerse con un disefio fijo.

Ejecute un modelo de amortizacion: coste de conversién
dividido entre contribucion anual realista una vez vendida
adecuadamente.

a Revise sus Ultimos 12 meses de consultas para las
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CAPIiTULO 17

Comercializar la sala

Si un arbol cae en el bosque y no hay nadie
cerca para oirlo, ¢ hace ruido?

— PROVERBIO FILOSOFICO TRADICIONAL
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Una sala privada bien disefiada y bien fijada de precio que nadie
puede encontrar sigue siendo una sala vacia. La restauracion
privada se busca de forma distinta a una reserva normal de
restaurante, y si su marketing la trata igual —una mencion
enterrada en su pagina general de «sobre nosotros», sin
contenido dedicado, sin ruta clara para consultar— es invisible
precisamente para los anfitriones que estan buscando
activamente gastar dinero con usted.

Entienda cdmo se busca realmente la restauracion privada a
nivel local: los anfitriones escriben frases especificas y cargadas
de intencion —«sala de restauracion privada [su ciudad]»,
«restaurante para cena de empresa [su zona]», «local para cena
de 30 cumpleafos cerca de mi»— y estan, en la mayoria de los
casos, evaluando varios resultados en paralelo dentro de la
misma sesion corta, a menudo abriendo multiples pestafias.
Esto significa que su presencia de restauracion privada compite
directa e inmediatamente contra otros locales, no contra su
propia reputacioén general como buen restaurante, y necesita
ganar esa comparacion especifica y estrecha en sus propios

términos.

Construya una pagina dedicada de restauracién privada en su
sitio web —no un parrafo en su pagina de contacto, una
verdadera pagina independiente— usando el Briefing de
Pagina de Restauracion Privada como su estructura: un titular
claro que nombre lo que ofrece (no «eventos», que es vago, Sino
«Restauracion Privada Para 10-40 Invitados» 0 algo
similarmente especifico), fotos de la sala real montada para un
evento real (no una foto de sala vacia, que no le dice nada a un
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anfitrion potencial sobre como se vera y sentira su evento), su
menu de formatos del Capitulo 3 presentado claramente con
capacidad y precio inicial para cada uno, sus niveles de menu
fijo del Capitulo 4 con platos de muestra, y un formulario de
consulta simple y de baja friccion que pida exactamente la
informacién que necesita para responder bien (fecha, nUmero
aproximado de invitados, ocasion, formato preferido) y nada mas
—un formulario largo que pide detalles excesivos antes de que
el anfitrion haya recibido siquiera una respuesta suya es una
fuente significativa de abandono de consultas incluso antes de

que la consulta se envie.

La fotografia merece atencion especifica porque esta haciendo
mas trabajo de venta que cualquier otro elemento de la pagina.
Una foto de la sala en pleno evento —una mesa montada,
iluminacién calida, idealmente con gente en ella (con permiso)
disfrutando de una celebracion real— le dice a un anfitrion
potencial «asi es como se vera su evento» de forma mucho mas
efectiva que una foto de sala limpia, vacia y profesionalmente
iluminada, que se lee como un anuncio inmobiliario en lugar de
una invitacién. Si actualmente no tiene este tipo de fotografia,
vale la pena encargarla especificamente, incluso una sesion
modesta en su proxima reserva de grupo bien iluminada con
permiso del anfitrién, porque la fotografia genérica o de sala
vacia es consistentemente el eslab6én méas débil en las paginas
de restauracion privada en todo el sector.

Mas alla de su propio sitio web, los listados y plataformas de
descubrimiento de locales son un canal genuino que vale la
pena entender, no descartar. Los anfitriones que buscan
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restauracion privada, particularmente para eventos mas grandes
o significativos, navegan frecuentemente por plataformas de
listado de locales dedicadas especificamente construidas para
este tipo de busqueda, de la misma manera que un comensal
podria navegar por una plataforma general de reservas para una
mesa normal. Estar listado con precision en las relevantes para
su mercado —con la misma calidad de fotografia, la misma
informacién clara de formato y precio que su propia pagina—
extiende su alcance a anfitriones que empiezan su busqueda ahi
en lugar de con una busqueda web general, y cuesta, en la
mayoria de casos, o nada o una comisién modesta solo sobre
las reservas realmente generadas, convirtiéndolo en un canal de
bajo riesgo para probar.

Construya un plan de listados: identifique las 2 o 3 plataformas
mas relevantes para su mercado local y tipo de invitado (un
mercado con mucho negocio corporativo y un mercado orientado
a celebraciones a menudo favorecen plataformas distintas),
asegurese de que su listado en cada una coincide con su sitio
web en calidad de fotografia y claridad de precios, y rastree de
qué canal vino realmente cada nueva consulta de grupo (una
simple pregunta en su formulario de consulta —«¢,cémo se
enterd de nosotros?»— es suficiente) para que después de unos
meses sepa qué canales estan convirtiendo realmente, no solo
cuales asumié que lo harian.

Ejecute el caso numérico para invertir esfuerzo real aqui: si su
pagina actual de restauracion privada genera, digamos, 4
consultas cualificadas al mes puramente de blsqueda organica
y referencias, y una reconstrucciéon adecuada —mejor fotografia,
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informacion de formato y precios més clara, un formulario de
consulta de menor friccibn— eleva eso a 7 al mes, puramente
por mejor presentacion de exactamente la misma sala y menu
que ya tiene, a su tasa de conversion de consulta a reserva
existente del Capitulo 7 y valor medio de reserva, esa diferencia
por si sola puede representar decenas de miles de euros en
ingresos anuales adicionales de grupo, capturados enteramente
mediante mejor marketing de un activo que ya existe.

Mantenga su pagina de restauracion privada actualizada con la
misma disciplina que aplica a su menu regular, porque una
pagina obsoleta —precios antiguos, una foto de una sala que
desde entonces ha sido redecorada, un numero de teléfono de
un gerente que se fue hace 2 afios— dafia activamente la
confianza precisamente con los anfitriones mas meticulosos con
los detalles y mas propensos a reservar un evento significativo,
guienes a menudo notan pequefias inconsistencias y se
preguntan calladamente qué mas podria estar desactualizado.
Fije un recordatorio trimestral recurrente para revisar la pagina:
confirme que el precio sigue coincidiendo con su Calculadora de
Gasto Minimo actual, confirme que la fotografia sigue reflejando
la sala real, y confirme que el formulario de consulta sigue
dirigiéndose a quien sea actualmente responsable de responder
rapidamente. Una pégina de restauracion privada no es un
proyecto Unico para completar y olvidar; se parece mas a un
menu, que necesita el mismo mantenimiento periodico, y los
restaurantes que la tratan asi son los que mantienen alineadas
su presencia online y su experiencia real sobre el terreno.
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Mantenga un registro simple de qué consulta influy6é cada pieza
especifica de contenido realmente, donde pueda averiguarlo —
pregunte directamente en su formulario de consulta, o
simplemente pregunte cuando hable con el anfitrion. A lo largo
de un afo, esto le dice claramente si su inversion en mejor
fotografia, una pagina reconstruida o un nuevo listado realmente
se estd amortizando en reservas, en lugar de dejarle adivinar el
retorno del gasto en marketing como se ven obligados a hacer la
mayoria de restaurantes independientes con su publicidad
general.

Esta semana: Audite su presencia actual de restauracion
privada contra el Briefing de Pagina de Restauracion Privada
anterior. Si no tiene una pagina dedicada, esa es la brecha de
mayor prioridad individual que cerrar antes de cualquier otra
actividad de marketing de este capitulo.
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Esta semana

Audite su presencia de restauracion privada contra el Briefing
de Pagina de Restauracion Privada: titular especifico,
fotografia real de eventos, Menu de Formatos, niveles de menu
fijo, un formulario de consulta breve.

a Encargue fotografia real de eventos si actualmente usa fotos
de sala vacia o de archivo.

Identifiqgue 2 o 3 plataformas de listado de locales relevantes
para su mercado y haga coincidir la fotografia y precios de su
listado con su propia pagina.

u Afiada una pregunta «¢,como se enterd de nosotros?» a su
formulario de consulta para rastrear qué canal convierte.
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CAPITULO 18

Reseias de grupo y anfitriones
recurrentes

Un cliente satisfecho es la mejor estrategia
de negocio de todas.

— MICHAEL LEBOEUF
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Imagine a la gerente de oficina que reserva una cena de equipo
trimestral y recibe, 2 dias después, una breve nota de
agradecimiento escrita a mano que nombra el brindis exacto que
alguien dio esa noche. Reserva la cena del proximo trimestre en
el mismo restaurante sin siquiera mirar otra opcién —no porque
la comida fuera insuperable, sino porque ser recordada lo fue.

Un anfitrion que ha organizado un evento de grupo exitoso en su
restaurante es, estadisticamente, uno de los clientes mas
valiosos que jamas adquirira —no por el valor de esa Unica
reserva, sino por lo que predice sobre los proximos varios afos.
Las personas que organizan eventos de grupo tienden a seguir
organizando eventos de grupo: la gerente de oficina reserva la
préxima cena trimestral, la familia que celebré un hito ahi vuelve
para el siguiente, el grupo de amigos que tuvo una gran cena de
cumpleafios vuelve para el cumpleafios del siguiente amigo.
Retener a ese anfitrion, en lugar de tratar la reserva como una
transaccion puntual, es una de las cosas de mayor
apalancamiento que puede hacer en todo este negocio.

Construya el Sistema de Retencién de Anfitriones como una
secuencia simple y deliberada que se ejecuta después de cada
reserva de grupo, no dejada al azar. Dentro de las 24-48 horas
posteriores al evento, un seguimiento genuino —no un envio
automatizado de encuesta, un mensaje personal de quien dirigié
la noche o del gerente que gestiond la reserva, agradeciendo al
anfitrién por su nombre y haciendo referencia a algo especifico
de su evento (el brindis, la ocasion, un momento que sali6 bien)
— no cuesta nada mas que atencion y es

126



desproporcionadamente raro en este sector, que es
exactamente por qué destaca cuando se hace bien.

Donde la ocasion es genuinamente anual o recurrente —un
cumpleafos, un aniversario, la cena de fin de afio de una
empresa— fije un recordatorio, idealmente en el sistema que
rastrea sus reservas, para contactar aproximadamente 10 a 11
meses después, antes de la fecha probable del afio siguiente, en
lugar de esperar a que el anfitrion recuerde y le contacte
primero. Un mensaje breve y célido —«ya casi es hora del
cumpleafos de [nombre] otra vez—¢ le gustaria que reservemos
la misma sala para usted este afio?»— convierte a una tasa
notablemente alta precisamente porque elimina por completo el
esfuerzo de recordar y volver a investigar para el anfitrion;
simplemente se ha convertido en la eleccion facil y obvia en el
momento exacto en que de otro modo empezaria a pensar
donde reservar.
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El Sistema de Retencion de Anfitriones

Dentro de las 24-48 horas posteriores al evento, envie un
agradecimiento genuino y personal haciendo referencia a algo
especifico.

a Para una ocasion recurrente, fije un recordatorio para contactar
10 a 11 meses después, antes de la fecha probable siguiente.

a Ofrezca un gesto modesto de fidelidad para anfitriones
recurrentes en lugar de un descuento directo.

u Responda rapida y generosamente a cualquier queja de un
anfitrion de grupo, dado cuanta gente se entera de ello.

Una oferta modesta de fidelidad para anfitriones, reservada
especificamente para reservas de grupo recurrentes en lugar de
ofrecida a anfitriones primerizos, refuerza esto sin entrenar a sus
mejores clientes para esperar un descuento en cada reserva.
Esto no necesita ser una rebaja de precio —una botella de
cortesia de algo a la llegada para un anfitrion recurrente, una
pequefia mejora al siguiente nivel de menu fijo sin cargo extra,
acceso prioritario a sus mejores fechas antes de que vayan a
consulta general— todo esto sefiala aprecio genuino sin
erosionar su margen de la forma en que lo haria un descuento
porcentual directo.

Gestionar una queja de un anfitrién de grupo necesita su propio
enfoque explicito, porque las apuestas son mas altas que una
gueja de una mesa de 2: un anfitrion de grupo insatisfecho no es
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solo un cliente descontento, es un cliente descontento que
organizé un evento para 20 o 30 personas mas, varias de las
cuales oiran directamente del anfitribon como se gestioné la
queja, no solo sobre el problema original. Responda rapida,
genuina y especificamente —no una disculpa genérica, sino un
reconocimiento del problema real planteado— y resuélvalo con
la generosidad suficiente para que el anfitrion se sienta
genuinamente escuchado, porque el coste de una resolucién
generosa es casi siempre menor que el coste de perder a un
anfitrion que de otro modo podria haber reservado con usted
durante la proxima década de eventos importantes de su familia
0 empresa.

Aqui esta el caso acumulativo para construir este sistema en
lugar de tratar cada reserva de grupo como algo puntual. Si un
anico anfitrion corporativo retenido reserva 3 veces al afio con
una media de 1.800 euros y permanece con usted durante 5
afos antes de que cambien las circunstancias, eso son 27.000
euros en ingresos de una sola relacién, construidos casi
enteramente sobre la capacidad de respuesta y un buen habito
de seguimiento en lugar de cualquier descuento adicional o
gasto de marketing. Multiplique eso por una base incluso
modesta de 20 anfitriones genuinamente retenidos —una
mezcla de cuentas corporativas y familias con celebraciones
recurrentes— y el sistema de retencion esta generando
silenciosamente mas ingresos anuales que todo el presupuesto
de marketing de pago de la mayoria de restaurantes, a una
fraccion del coste.
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Rastree la tasa de anfitriones recurrentes como su propia cifra,
no fundida en estadisticas generales de clientes recurrentes —
qué porcentaje de sus reservas de grupo cada afio provienen de
un anfitrion que ya ha reservado con usted antes— porque es la
sefial individual més clara de si su sistema de retencion
realmente esta funcionando, separada de si su volumen general
de consultas esté creciendo.

Extienda el sistema de retencion mas alla de anfitriones
individuales hasta las organizaciones y circulos sociales que
representan, porque un Unico anfitrion satisfecho es a menudo
una puerta de entrada a varias reservas mas que aun no ha
capturado. Un anfitrion corporativo que tuvo una gran
experiencia es frecuentemente solo una de varias personas en
Su empresa gque ocasionalmente organizan eventos —pregunte,
calidamente, si hay alguien mas en su equipo que gestiona
reservas similares, y si seria Gtil que le presentaran. Una familia
que celebré un hito con usted esta conectada a toda una red
extendida de familiares que, con el tiempo, tendran sus propios
hitos que celebrar. Nada de esto requiere ser insistente —una
Unica linea genuina en su seguimiento posterior al evento («nos
encantaria cuidar también a cualquiera de sus colegas para sus
propios eventos») basta para plantar la idea, y no cuesta nada
mas que la disposicion a preguntar en lugar de asumir que el
anfitrion pensara en mencionarle sin que se lo pidan.

Mantenga el tono de cada punto de contacto de retencién
genuinamente calido en lugar de transaccional, porque los
anfitriones pueden distinguir entre un mensaje que existe para
venderles otra reserva y uno que existe porque usted realmente
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recuerda y valora su visita anterior. El detalle especifico —el
nombre del homenajeado, un momento de la velada que
realmente recuerda— es lo que separa a los 2, y vale la pena
mantener notas simples sobre sus mejores anfitriones
especificamente para que ese detalle esté disponible y sea
preciso un afio después, en lugar de intentado desde la memoria
y ligeramente equivocado.

Esta semana: Extraiga su lista de reservas de grupo de los
ultimos 18 meses e identifique a cada anfitribn que ha reservado
con usted mas de una vez. Para cada uno, anote si su ocasion
probablemente se repita, y si es asi, fije un recordatorio para
contactar aproximadamente 10 meses después de su reserva
mas reciente, antes de la ocasion siguiente probable.
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Primeros pasos

Extraiga sus reservas de grupo de los ultimos 18 meses e
identifique a cada anfitrién que ha reservado mas de una vez.

Envie un seguimiento genuino y personal dentro de las 24-48
horas de cada evento de grupo, haciendo referencia a un
detalle especifico de la noche.

Para una ocasion recurrente, fije un recordatorio para contactar
aproximadamente 10 a 11 meses después de la reserva mas
reciente.

Construya una oferta modesta de fidelidad para anfitriones
recurrentes que no sea un descuento directo, y empiece a
rastrear su tasa de anfitriones recurrentes.
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CAPITULO 19

Las cifras que hay que seguir

Lo que se mide se gestiona.

— ATRIBUIDO A PETER DRUCKER
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Todo en este libro funciona mejor cuando puede ver que esta
funcionando, y un negocio de restauracion privada gestionado
sin un cuadro de mando mensual deriva de vuelta hacia
«disponible si alguien pregunta» en el plazo de un afio, por muy
bien que lo haya configurado inicialmente, simplemente porque
nadie esté vigilando las cifras que sefialarian la deriva a tiempo.
Construya el Cuadro de Mando de Restauracién Privada
como un informe mensual breve y honesto —6 cifras, seguidas
consistentemente, cada una diciéndole algo especifico sobre lo
que actuar.

Consultas: el recuento bruto de consultas de grupo recibidas ese
mes, por origen si lo esta rastreando (el Rastreador de
Consultas del Capitulo 7). Este es su chequeo de salud de la
parte superior del embudo —un recuento de consultas en
declive, seguido durante varios meses, le dice que su marketing
(Capitulo 17) necesita atencidn antes de que se manifieste como
un problema de ingresos, dandole un indicador adelantado en
lugar de uno rezagado.

Tasa de conversion: consultas que se convirtieron en reservas
confirmadas y con depdésito, como porcentaje del total de
consultas de ese mes. Esta es la cifra individual mas
directamente ligada a su velocidad de respuesta y proceso de
venta (Capitulo 7) —una tasa de conversion que deriva hacia
abajo mientras el volumen de consultas se mantiene estable es
casi siempre un problema de tiempo de respuesta o
seguimiento, no un problema de demanda, y es solucionable en
dias una vez identificado, no en meses.
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Ocupacion de sala por dia de la semana: qué porcentaje de
noches reservables, desglosadas por dia de la semana,
realmente llevaron una reserva de grupo ese mes. Esto es lo
que convierte el calendario de demanda del Capitulo 10 de
teoria en una herramienta de gestion continua —seguido
mensualmente, le dice precisamente qué noches de la semana
necesitan atencion promocional activa ahora mismo, no qué
noches la necesitaban el afio pasado.

Gasto por persona: gasto total medio por invitado en las
reservas de grupo de ese mes, desglosado por formato si
gestiona varios (mesa larga, sala privada, cesién total). Seguido
a lo largo del tiempo, esto le dice si sus niveles de menu fijo y
paquetes de bebidas (Capitulos 4 y 14) estan realmente
funcionando como se disefaron, o si los anfitriones recurren
consistentemente por defecto a su nivel mas bajo, lo cual
sugeriria que su presentacion o la brecha de precios entre
niveles necesita revisarse.

Pérdidas de depdsitos: el valor de los depdsitos perdidos por
cancelacion ese mes, contra el valor de los depdsitos
recaudados. Un porcentaje bajo y saludable aqui confirma que
su Escalera de Cancelacion (Capitulo 6) esta haciendo su
trabajo; un porcentaje al alza es una advertencia temprana de
gue o sus condiciones se han vuelto demasiado laxas en la
practica, o que una fuente de reserva particular (un canal de
referencia especifico, quizas) le esta trayendo consultas de
menor cCompromiso que se convierten en reserva pero luego
cancelan a una tasa mas alta que sus otras fuentes.
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Puntuacion de resefias: su calificacion media de resefias
especificamente de reservas de grupo y restauracion privada,
seguida por separado de su puntuacion general de resefias del
restaurante donde su plataforma lo permita, porque la resefia de
un anfitrion de grupo refleja un conjunto distinto de factores (la
experiencia de la cuenta, el proceso de pedido anticipado, la
sala en si) que la resefia de un comensal general, y mezclar las
2 oculta precisamente la sefial que necesita ver con claridad.

El Cuadro de Mando de Restauracion Privada

Consultas: recuento bruto de consultas de grupo recibidas este
mes.

Tasa de conversion: consultas que se convirtieron en reservas
confirmadas y con depdsito.

Ocupacion de sala por dia de la semana: noches reservables
gue realmente llevaron una reserva de grupo.

Gasto por persona: gasto total medio por invitado en las
reservas de grupo.

Pérdidas de depdsitos: valor perdido por cancelacion contra
valor recaudado.

Puntuacion de resefias: calificacion media de resefias
especificamente de reservas de grupo.
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Esto es lo que realmente le compra seguir esto mensualmente,
en lugar de anualmente o nunca. Un restaurante que revisa
estas 6 cifras una vez al afio detecta un problema, de media,
muchos meses después de que empezara —una tasa de
conversion en declive que empez6 en marzo no se nota hasta la
revision anual en diciembre, momento en el cual ha costado 9
meses de reservas perdidas. El mismo restaurante que revisa el
cuadro de mando mensualmente detecta la misma caida en
abril, actia en mayo, y se ha recuperado antes de que el
problema haya costado mas que unas pocas semanas de
impacto. El valor del cuadro de mando reside casi enteramente
en la velocidad del bucle de retroalimentacion, no en la
sofisticacion de las propias cifras —estos son recuentos y
porcentajes simples que cualquier propietario puede calcular en
20 minutos al mes con una hoja de célculo basica.

Ejecute una version simple del retorno de esta disciplina: si
detectar una caida de tasa de conversion 2 meses antes, de
media, le ahorra aunque solo sean 4 reservas perdidas al afio a
un valor medio de 1.500 euros, eso son 6.000 euros al afio
recuperados solo por mirar una cifra mensualmente en lugar de
no mirarla nunca en absoluto —un retorno que empequefiece los
20 minutos al mes que realmente cuesta mantener el cuadro de
mando.

Resista la tentacion de afiadir métricas mas rapido de lo que
puede actuar sobre ellas. Los propietarios energizados tras
construir su primer cuadro de mando a menudo lo expanden en
pocos meses a un informe de 15 lineas rastreando cada dato
concebible, momento en el cual la revision mensual se convierte

137



en una tarea que nadie completa realmente de forma
consistente, y todo el sistema decae silenciosamente de vuelta a
nada. 6 cifras bien elegidas, revisadas fiablemente cada mes,
entregan mucho mas valor a lo largo de un afio que 15 cifras
revisadas esporadicamente o nunca. Si encuentra una brecha
genuina tras unos meses de usar el cuadro de mando de 6
métricas —un patron especifico que quiere rastrear que estas 6
no capturan— afada una cifra deliberadamente, y considere
retirar o simplificar otra en lugar de dejar que la lista crezca sin
limite. La disciplina de mantenerlo breve es en si misma parte de
lo que lo hace sostenible.

Comparta el cuadro de mando también con su liderazgo de sala
y cocina, no solo consigo mismo. Un gerente de sala que puede
ver la tasa de conversion y el gasto por persona tendiendo en la
direccion equivocada tiene mucha mas razoén para empujar
activamente el paquete de bebidas o sefialar un plazo de pedido
anticipado que se esta retrasando que uno que solo oye hablar
del negocio de grupos en abstracto —la visibilidad convierte las
cifras de una preocupacion privada del propietario en un objetivo
de equipo compartido en el que todos tienen algo en juego.

Imprima el cuadro de mando, o muéstrelo en algun lugar donde
el equipo mas amplio pueda verlo, en lugar de mantenerlo en
una hoja de célculo que solo usted abre. Una cifra que es visible
se convierte en una cifra que a la gente le importa mover, y el
simple acto de hacer el rendimiento de grupo tan visible como su
recuento de cubiertos nocturno es a menudo lo que finalmente lo
desplaza de una actividad de fondo a algo que todo el equipo
trata como una parte real del negocio.
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Esta semana: Configure su plantilla de cuadro de mando con
las 6 métricas anteriores, complétela con los datos histéricos
que razonablemente pueda reconstruir para los Gltimos 3 meses,
y ponga un recordatorio de calendario recurrente para
actualizarla y revisarla el mismo dia cada mes a partir de ahora.

Esta semana

Configure el Cuadro de Mando de Restauracion Privada:
consultas, tasa de conversion, ocupacion por noche, gasto por
persona, pérdidas de depésitos, puntuacion de resefas.

Reconstruya tantos datos de los ultimos 3 meses como
razonablemente pueda para completar la primera version.

Ponga un recordatorio de calendario mensual recurrente para
actualizarla y revisarla el mismo dia cada mes.

Comparta el cuadro de mando con el liderazgo de salay
cocina en lugar de guardarselo para usted.
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CAPITULO 20

El restaurante con 2 negocios

El todo es mayor que la suma de sus
partes.

— ARISTOTELES
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Para cuando llegue a este capitulo, si ha trabajado los marcos
en orden, su sala privada ya no es el espacio que menos gana
en el edificio —tiene un producto definido, un precio real, un
embudo que la llena, un plan de servicio que la gestiona bien, y
un cuadro de mando que le mantiene honesto sobre si
realmente esté funcionando. Lo que ha construido, sin
necesariamente proponérselo asi, es un segundo negocio dentro
de su restaurante, y el cambio final que le pide este capitulo es
tratarlo explicitamente como exactamente eso.

Su comedor principal y su negocio de grupos y restauracion
privada tienen objetivos distintos, ritmos distintos y, en un
restaurante saludable, duefios de atencion distintos —incluso si
esa atencion finalmente recae en la misma persona, usted. El
trabajo de la sala principal es cubiertos consistentes y fiables
noche tras noche, construidos sobre clientela local recurrente,
gente sin reserva y su reputacion general. El trabajo del negocio
de grupos es capturar reservas de alto valor, planificables y de
mayor margen que llenan exactamente la capacidad —la sala
privada un martes, todo el restaurante un lunes tranquilo, la
mesa larga un miércoles que de otro modo estaria medio vacio
— que la demanda organica de la sala principal no alcanza por
si sola. Bien gestionados, juntos suavizan su semana en lugar
de simplemente sumar ingresos uno sobre otro: el negocio de
grupos llena precisamente las brechas que el patron de
demanda natural de la sala principal deja abiertas.

Fije objetivos anuales para cada negocio por separado, ho como
una unica cifra de ingresos combinada. Su sala principal podria
tener como objetivo una cifra media especifica de cubiertos por
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noche y un gasto medio especifico, seguido contra el afio
pasado. Su negocio de grupos, usando el Cuadro de Mando del
Capitulo 19, deberia llevar sus propios objetivos anuales
explicitos: ingresos totales de grupo, tasa media de conversion,
ocupacion por dia de la semana, cerrando la Brecha de
Rendimiento de Sala del Capitulo 1 en un porcentaje especifico
y nombrado este afio en lugar de dejarlo abierto. Separar los
objetivos importa porgque un afio fuerte de grupos puede
enmascarar un ablandamiento de la sala principal, y viceversa,
si solo mira siempre una cifra combinada —y cada negocio
necesita su propio diagndstico y su propia solucién cuando rinde
por debajo de lo esperado, no una explicacion compartida y

confusa.

Construya un ciclo de planificacién anual que trate el negocio
de grupos con la misma seriedad que su planificacién de menu
principal. En el dltimo trimestre del afio, revise el Cuadro de
Mando completo del afio que esta terminando contra sus
objetivos, y use el calendario de demanda del Capitulo 10 para
planificar los impulsos promocionales del proximo afio para sus
meses tranquilos conocidos antes de que lleguen esos meses,
no una vez que hayan empezado. Revise sus niveles de menu
fijo y paquetes de bebidas anualmente contra los costes
actuales de comida y bebida, la misma disciplina que ya aplica a
su menu a la carta, en lugar de dejar que el precio de grupo
permanezca sin cambios durante afios mientras su menu
principal evoluciona a su alrededor. Revise su cuadricula de
gasto minimo contra un célculo fresco de su alternativa a la
carta, porque el propio rendimiento de su sala principal cambia
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afo tras afo, y un gasto minimo fijado hace 3 afios contra una
alternativa que desde entonces ha cambiado esta
silenciosamente mal fijado por debajo o por encima sin que
nadie lo haya decidido a propdsito.

Aqui esta el punto de referencia que vale la pena mantener
frente a usted mismo, construido a partir de todo lo de este libro
en lugar de una fuente externa: un negocio de restauracion
privada y grupos que ha cerrado la mayor parte de su Brecha de
Rendimiento de Sala original, esta convirtiendo en algun lugar
en el rango del 45-60% de las consultas cualificadas (contra la
linea base del Capitulo 7, a menudo empezando muy por debajo
del 35%), y esta generando en algun lugar entre el 12% y el 20%
de los ingresos totales del restaurante desde una huella que
tipicamente estd muy por debajo del 15% del espacio total de
sala —un negocio que, en esos términos, esta superando
cémodamente a una porcién equivalente de su comedor

principal, que era todo el propdsito de este libro.

El restaurante que acierta con esto no se siente como Si
estuviera gestionando 2 operaciones separadas dia a dia —se
siente como un restaurante que simplemente ha dejado de
desperdiciar uno de sus mejores activos. La sala que solia estar
vacia, vendida a regafiadientes cuando a alguien le daba por
preguntar, ahora se vende activamente, tiene buen precio, se
llena de forma fiable en sus noches mas tranquilas y tiene precio
premium en las mas ocupadas, se gestiona con un plan de
servicio que protege tanto la experiencia del grupo como la
noche del resto de la sala, y se sigue de una manera que
convierte una reserva puntual en afios de negocio recurrente.
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Ninguno de los 20 marcos de este libro requirié una renovacion
0 un gran desembolso de capital para empezar —la mayoria
requirié un documento, un precio, un plazo o un habito, aplicado
con la misma disciplina que ya aporta al resto de su restaurante.

Piense en el negocio de grupos, una vez que alcance esta
madurez, también como su mejor sistema de alerta temprana
para la salud del restaurante en general, no meramente como
una linea de ingresos separada. Los anfitriones de grupo —
particularmente los anfitriones corporativos recurrentes que
visitan varias veces al afio y comparan cada visita con la anterior
— son a menudo los primeros en notar y mencionar un declive
sutil en otro sitio: un menu que no ha evolucionado en un
tiempo, un estandar de servicio que se ha relajado ligeramente,
una rotacion de personal que se nota en un equipo mas nuevo y
menos seguro. Porque ya esta en contacto regular y personal
con estos anfitriones a traves del sistema de retencion del
Capitulo 18, tiene un canal para ese feedback que la mayoria de
restaurantes nunca construye deliberadamente con su base de
clientes méas amplia y anénima. Escuchelo, pidalo directamente
en sus seguimientos posteriores al evento, y trate a sus mejores
anfitriones de grupo no solo como una fuente de ingresos sino
como algunos de los observadores mas comprometidos e
implicados del estandar general de su restaurante que tiene.

Esta semana, y cada mes a partir de ahora: Ponga una fecha
recurrente en el calendario —trimestral es suficiente— para
revisar su Cuadro de Mando de Restauracion Privada contra los
objetivos anuales que fij6 especificamente para el negocio de
grupos, de la misma manera que revisa las cifras de su sala
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principal. Ese Unico habito, sostenido, es lo que evita que las

ganancias de este libro se erosionen silenciosamente de vuelta

a donde empez0.

Primeros pasos

Fije objetivos anuales para el negocio de grupos por separado
de la sala principal: ingresos totales de grupo, tasa de
conversion, ocupacion por noche, una reduccién nombrada de
la Brecha de Rendimiento de Sala.

Construya un ciclo de planificacion anual del cuarto trimestre
que revise el Cuadro de Mando completo contra esos objetivos
y planifique los impulsos de los meses tranquilos del préximo
afio con antelacion.

Revise sus niveles de mend fijo, paquetes de bebidas y
cuadricula de gasto minimo anualmente contra los costes
actuales, la misma disciplina que su menu principal.

Ponga una fecha trimestral recurrente en el calendario para
revisar el Cuadro de Mando contra los objetivos anuales a
partir de ahora.
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Glosario

Brecha de
Rendimiento de Sala

Modelo de
Contribucion de
Grupo

Menu de Formatos

Constructor de Menu
Fijo

Calculadora de Gasto
Minimo

La diferencia entre lo que gana hoy una
sala privada por metro cuadrado y lo que
gana el comedor principal en el mismo
espacio.

Una comparacion de lo que realmente
vale una reserva de grupo frente a los
mismos asientos vendidos a la carta,
contabilizando gasto, riesgo y tiempo de

ocupacion.

La capacidad definida, el gasto minimo y
la configuracién para cada forma en que
el restaurante vende espacio de grupo:
mesa larga, sala privada, area

semiprivada, cesion total.

El marco para fijar el precio de un menu
fijo de grupo en niveles, con la realidad de
produccién (mantenimiento en caliente,
eleccién limitada) integrada desde el
principio.

Una herramienta para fijar el gasto
minimo de una sala privada a partir de la
propia alternativa a la carta de la sala, por
dia y temporada.
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Escalera de
Cancelacion

Rastreador de
Consultas

Secuencia de
Anfitrién Corporativo

Escalera de Apuestas
Emocionales

Calendario de
Demanda de Grupo

Sistema T-Menos

El calendario de depésitos y porcentajes
de reembolso para reservas de grupo que
se reducen cuanto mas se acerca la
cancelacién a la fecha.

El registro del tiempo de respuesta y
resultado de cada consulta de grupo,
usado para detectar cuanto cuesta una
respuesta lenta en reservas perdidas.

El conjunto de comunicaciones construido
para la gerente de oficina o asistente
ejecutivo que reserva cenas de grupo:
confirmacion, lista de dietas, llamada

previa al evento.

Una forma de clasificar las reservas de
celebracion (cumpleafios, aniversario,
compromiso) segun lo sensibles que son
al precio y a los pequefios errores.

El mapa anual de la demanda de reservas
de grupo: la temporada corporativa de
diciembre, las graduaciones, el enero
tranquilo y las franjas entre semana que

necesitan llenarse.

La estructura de plazos para recopilar
pedidos anticipados de menu, alérgenos y
nameros finales antes de la llegada de un

grupo.
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Hoja de Ruta de
Grupo

Guion de Pago

Modelo de Paquete
de Bebidas

Modelo de Precio de
Cesion

Lista de Verificacion
de Diseino de Sala

Briefing de Pagina de
Restauracion Privada

El plan de servicio para una fiesta grande
que cubre llegada, bebidas, asientos,
ritmo de platos y la cuenta.

El texto preparado para gestionar una
Unica cuenta dividida entre muchos
invitados, incluyendo la preautorizacion y
las solicitudes discretas de pagador Unico.

Una asignacion de bebidas preacordada
con precio por persona, construida para
elevar el gasto y simplificar el servicio en
comparacion con una barra libre.

El célculo de punto de equilibrio para
cerrar todo el restaurante a un grupo,
incluyendo la prima de exclusividad y los
habituales rechazados.

Los requisitos fisicos para un espacio de
restauracion privada: capacidad, sonido,
pantalla, su propia estacién de servicio y
una puerta separada.

El plan de contenido y fotografia para la

pagina web que hace que la sala privada
sea facil de encontrar y facil de consultar.
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Sistema de Retencion
de Anfitriones

Cuadro de Mando de
Restauracion Privada

Cubiertos

El proceso de seguimiento
(agradecimiento, recordatorio anual, oferta
de fidelidad) que convierte a un anfitrion
de grupo puntual en un cliente recurrente.

La hoja de seguimiento mensual de
consultas, conversion, ocupacion de sala,
gasto por persona, pérdidas de depdsitos
y puntuacion de resefias.

El término del sector hostelero para el
numero de invitados servidos en una
mesa 0 en un servicio; usado a lo largo de
este libro como la unidad estandar de
demanda.
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