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Bienvenidos a la economia
de la hospitalidad

En casa estdbamos encantados.

Nuestro restaurante, el Eleven Madison Park, acababa
de recibir cuatro estrellas de The New York Times y un par de
premios James Beard. Pero cuando mi socio y jefe de cocina,
Daniel Humm, y yo llegamos al céctel de bienvenida de la
entrega de los premios The World’s 50 Best Restaurants de
2010, que se ofrecia la noche anterior a la ceremonia, enten-
dimos que aquella era otra liga.

Imagina a todos los cocineros y restauradores famosos
que conozcas revoloteando en una sala, bebiendo champan y
poniéndose al dia con sus amigos. Pues ninguno de ellos nos
dirigia la palabra. Nunca me habia sentido tan «el chico
nuevo» del instituto, buscando un sitio donde sentarse el
primer dia en la cafeteria a la hora del almuerzo, ni siquiera
cuando fui el nuevo del instituto.

Que nos hubieran invitado a esa fiesta era un gran honor.
Los premios a los cincuenta mejores restaurantes del mundo
solo se concedian desde 2002, pero se habian convertido de
inmediato en una cita importante para el sector. Sobre todo,
porque los fallaba un prestigioso jurado formado por mil ex-
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pertos de todo el mundo, y porque hasta entonces nadie habia
pensado en jerarquizar los mejores restaurantes del planeta. Al
hacerlo, los premios incitaban a esos locales a intentar ser atin
mejores en lugar de conformarse y dormirse en los laureles.

La ceremonia de entrega de los premios se celebraba
en el Guildhall de Londres, un lugar tan regio e imponen-
te que bien podria haber sido un palacio. Cuando Daniel y
yo nos sentamos, bastante intimidados, bromeamos inten-
tando deducir en qué posicion de la lista estarfamos basan-
donos en dénde habian sentado a otros cocineros como
Heston Blumenthal, de The Fat Duck, en Inglaterra, o a
Thomas Keller, del Per Se. Ambos habian estado entre los
diez mejores el afo anterior.

Yo aposté por el puesto cuarenta. Daniel, siempre mas
optimista, se decanté por el treinta y cinco.

Las luces se apagaron y soné una musica. El maestro
de ceremonias era un britanico guapo y con pinta de galan.
Y aunque estoy seguro de que se llevaron a cabo todas las
formalidades, presentaciones y «gracias por venir» antes
de lanzar la bomba, en mi recuerdo apenas hubo un breve
preambulo antes de que aquel hombre dijera: «Para empe-
zar, y entrando en la lista en la posicién cincuenta, desde
Nueva York: jel Eleven Madison Park!».

Fue como si el suelo se abriera bajo nuestros pies. Nos
hundimos en las sillas, cabizbajos.

Por desgracia, lo que no podiamos saber (porque era la
primera vez que acudiamos a aquel evento y porque éra-
mos el primer restaurante que se nombraba) era que cuan-
do dicen tu nombre también proyectan tu imagen en la
pantalla gigante del auditorio para que todos los presentes
vean como celebras el éxito.
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Solo que nosotros no lo estibamos celebrando. ;Eramos
los dltimos de la listal Muerto de vergiienza al ver nuestros
abatidos rostros en aquella pantalla de diez metros de alto, le di
un codazo a Daniel y los dos forzamos una sonrisa y saludamos
con la mano. No basté y, ademas, llegé tarde: un auditorio
lleno de los cocineros y restauradores mas reconocidos de todo
el mundo, nuestros héroes, acababan de ser testigos de nuestra
devastacion. La noche acabé para nosotros antes de empezar.

En la recepcién posterior nos encontramos a Massimo
Bottura, el jefe de cocina italiano del Osteria Francescana,
un tres estrellas Michelin de Médena y nimero seis de la
lista (tampoco era que nos la supiéramos de memoria). Al
vernos se puso a reir y no podia parar: «;Se os ha visto muy
contentos, ¢eh?!».

Una broma justa y simpatica, si, pero a Daniel y a mi no
nos hizo gracia. Era un honor que nos reconocieran como
uno de los mejores cincuenta restaurantes del mundo; lo sa-
biamos. Aun asi, de todas las personas que habia en aquella
sala, éramos los tltimos.

Nos fuimos temprano de la fiesta y nos dirigimos al ho-
tel, donde nos hicimos con una botella de bourbon en el bar y
nos sentamos en los escalones de la calle, dispuestos a ahogar
las penas.

Dedicamos el siguiente par de horas a transitar las cinco
fases del duelo. Salimos del auditorio en modo negacién: ¢en
serio nos habia pasado lo que nos habia pasado? Después lle-
g6 la ira: ;quién demonios se habian creido que eran? La
negociacion duré un suspiro y nos bebimos la mayor parte de
la botella en estado depresivo antes de llegar a la aceptacion.

Por un lado, es absolutamente ridiculo decir que cual-
quier restaurante es «el mejor del mundo». Pero la importan-
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cia de la lista de los cincuenta mejores es que sefiala qué esta-
blecimientos tienen una mayor influencia en el panorama
internacional de la gastronomia en un momento determinado.

Las técnicas pioneras del chef espafiol Ferran Adria en El
Bulli presentaron al mundo la cocina molecular. René Redzepi
abogd por usar alimentos recolectados y cazados en los terrenos
y las aguas cercanas a su restaurante de Copenhague, el Noma,
y asi naci6 el movimiento «kilémetro cero». Y si has salido a
comer fuera o te has paseado por el colmado de tu barrio du-
rante los dltimos diez afos, habras notado la influencia que esas
innovaciones han tenido en mi sector y también en otros.

Esos cocineros tuvieron la valentia de hacer algo que
nadie habia hecho hasta entonces y de introducir elementos
que cambiaron las cosas para todo el mundo.

Nosotros atn no. Nos habiamos deslomado para conse-
guir entrar en esa lista, pero ¢acaso habfamos hecho algo que
fuera realmente novedoso? Cuanto mdas hablibamos, mas
claro tenfamos que no.

Contibamos con todo lo necesario: ética de trabajo, ex-
periencia, talento, equipo. Sin embargo, habiamos estado
operando como galeristas de arte venidos a mas: elegiamos
las mejores caracteristicas de los grandes restaurantes que
nos habian precedido y las aplicibamos.

Nouestro restaurante era excelente y hacia felices a muchas
personas, pero atin no habfamos dado ningtin golpe en la mesa.

Cuando era joven, mi padre me regalé un pisapapeles
que decia: «¢Qué harfas si supieras que no puedes fracasar?».
En eso pensaba cuando Daniel y yo escribimos: «Seremos el
numero uno del mundo» en una servilleta de coctel.

Era tardisimo y la botella estaba casi vacia cuando regre-
samos trastabillando a nuestras respectivas habitaciones. Aun-
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que me sentia agotado, mis pensamientos no se despegaban
de aquella servilleta.

La mayoria de los cocineros de la lista de los cincuenta
habian marcado la diferencia centriandose en la innovacién,
en las cosas que habia que cambiar. Por el contrario, al pen-
sar en qué queria cambiar yo, me centré en lo unico que
permanece inalterable. Las modas vienen y van, pero el de-
seo humano de que nos cuiden no desaparece jamas.

La comida de Daniel era extraordinaria; él era sin duda
uno de los mejores chefs del planeta. De modo que si llega-
bamos a convertirnos en un restaurante centrado en la cone-
xion y la amabilidad, en proporcionar sensacién de perte-
nencia tanto a las personas que trabajaban para nosotros
como a las que serviamos, y lo haciamos de forma apasiona-
da, consciente y entusiasta, entonces quiza podriamos llegar
a ser grandes.

Yo queria ser el nimero uno, pero lo que deseaba no era
el premio en si, sino formar parte del equipo capaz de mar-
car esa diferencia.

Justo antes de quedarme dormido, alisé la servilleta y
anadi dos palabras mas: «Hospitalidad irracional>.

El servicio es blanco y negro;
la hospitalidad tiene color

Cuando era mis joven, presumia de hacer muy buenas pre-
guntas en las entrevistas de trabajo.

Ahora creo que la mejor técnica para entrevistar es no
tener técnica: lo unico que hay que hacer es conversar el
rato necesario para llegar a conocer un poco a la otra perso-
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na. ;Parece alguien curioso y apasionado por lo que intenta
construir? ¢ Tiene integridad? ;Es una persona a quien pue-
do respetar? :Es alguien con quien puedo imaginarme (e
imaginar a mi equipo) compartiendo felizmente mucho
tiempo?

No obstante, antes de tener la experiencia suficiente
para dejar fluir la conversacion, una de mis preguntas favo-
ritas era: «¢Qué diferencia el servicio de la hospitalidad?».

La mejor respuesta me la dio una mujer a quien al final
no contraté. Ella respondié: «El servicio es blanco y negro;
la hospitalidad tiene color».

«Blanco y negro» significa que haces tu trabajo de forma
competente y eficaz; «color» significa que consigues que la
gente se sienta muy a gusto con el trabajo que haces para
ellos. Llevar el plato correcto a la persona correcta de la mesa
correcta es servicio. Pero establecer un vinculo genuino con
la persona a la que sirves para poder establecer una conexién
auténtica es trato.

Daniel Humm y yo dedicamos once afios a convertir el
Eleven Madison Park, un restaurante de dos estrellas muy
apreciado, aunque modesto, que servia montafias de marisco
y suflés, en el restaurante nimero uno del mundo. Entramos
en la lista de los cincuenta mejores persiguiendo la excelen-
cia, el blanco y negro, prestando atencién a los detalles y
acercindonos al maximo a la perfeccién. Sin embargo, llega-
mos al nimero uno pasindonos al Technicolor: ofreciendo
un trato tan a medida, tan sobresaliente, que solo puede des-
cribirse como irracional.

Tenfamos una idea radical de lo que podia ser la expe-
riencia del cliente, y nuestra visién no se parecia a nada de lo
que ya habia. «<No es que sedis poco realistas —nos decian
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invariablemente cada vez que contemplaban una de nuestras
reinvenciones—. Es que estais siendo irracionales.»

Esa palabra, #rracionales, pretendia desactivarnos, poner
punto final a la conversacion, que es lo que suele pasar cuan-
do se pronuncia. En cambio, lo que hizo fue dar lugar a una
nueva y se convirtié en nuestro grito de guerra. Porque na-
die que haya cambiado las reglas del juego a lo largo de la
historia lo ha hecho siendo racional. Serena Williams. Walt
Disney. Steve Jobs. Martin Scorsese. Prince. En cualquier
disciplina, en cualquier dmbito (deportes, entretenimiento,
disefo, tecnologia, finanzas) tienes que ser una persona irra-
cional para ver un mundo que atn no existe.

Hace mucho que se alaba a los jefes de cocina de los
mejores restaurantes del mundo por parecer irracionales con
los platos que sirven. En el Eleven Madison Park compren-
dimos el gran poder que conlleva ser irracionales a la hora de
despertar sentimientos. Escribo este libro porque creo que
ya es hora de que todos empecemos a ser irracionales en la
hospitalidad.

Obviamente, espero que todas las personas de mi sector
lean este libro y emprendan ese camino, pero creo que esta
idea podria causar un seismo si se expandiera mds alla de los
restaurantes. Durante la mayor parte de su historia, Estados
Unidos funcioné como una economia de manufactura; hoy
en dia somos una economia de servicio en una proporcién
exagerada: mas de tres cuartas partes de nuestro PIB proce-
de de la industria de los servicios. Asi que da igual si te dedi-
cas a la venta al detalle, las finanzas, el sector inmobiliario, la
educacion, la sanidad, la informatica, el transporte o las co-
municaciones: tienes una oportunidad increible para aplicar
la misma creatividad e intencidn (e irracionalidad) en la bus-
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queda de la hospitalidad como en cualquier otro aspecto de
tu negocio. Porque la decision de poner a su equipo y a sus
clientes en el centro de todas las decisiones es lo que distin-
gue a las mejores empresas.

Por desgracia, esa habilidad nunca se habia valorado me-
nos que en nuestra actual cultura del trabajo hiperracional e
hipereficiente. Estamos inmersos en una transformacién di-
gital. Es algo que ha mejorado muchos aspectos de nuestras
vidas, pero también ha hecho que muchas empresas hayan
dejado de lado el componente humano. Estin tan centradas
en los productos que han olvidado a las personas. Y aunque
quiza sea imposible cuantificar en términos econémicos el
impacto de hacer que alguien se sienta bien, no pienses ni
por un segundo que no es importante. De hecho, lo es mu-
cho mis.

La respuesta es simple, aunque no ficil: crea una cultura
de hospitalidad. Lo que implica prestar atencion a preguntas
que llevo toda la vida planteindome: ¢c6mo hacer que las
personas que trabajan para ti y las personas a las que sirves se
sientan vistas y valoradas? ;C6émo proporcionarles una sen-
sacién de pertenencia? ;Coémo hacer que sientan que for-
man parte de algo mas grande que ellas? :Como hacer que
se sientan acogidas?

En mi profesion hay un debate eterno sobre si la hospita-
lidad se puede ensefiar. Muchos lideres a quienes respeto creen
que no; yo no podria estar mds en desacuerdo. De hecho, en
2014 fundé un congreso para personal de sala con mi amigo
Anthony Rudolf, que en aquel momento era el director gene-
ral del Per Se, con la intencion de hacer precisamente eso.

Los cocineros se reunian de forma regular en distintas
convenciones en todo el mundo, pero no habia ni una sola
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destinada a las personas que trabajan en los comedores. Por
ello decidimos poner en marcha un espacio destinado a per-
sonas apasionadas y con ideas afines para crear comunidad,
intercambiar ideas e inspirarnos mutuamente, y contribuir
asi a la evolucién de nuestro oficio.

La llamamos Welcome Conference y fue un éxito instan-
taneo en el entorno de la restauracion. Personal de sala de
todo Estados Unidos acudi6 a las conferencias, hizo contactos
tomando una copa y regreso a casa con energias renovadas.

Sin embargo, en la tercera edicién del congreso, al ob-
servar a los asistentes vimos a sumilleres y camareros senta-
dos al lado de personas que no trabajaban en restaurantes:
titanes tecnolégicos, duefios de pequeiios negocios, CEO de
inmobiliarias gigantescas. Esas personas crefan, igual que
yo, que la manera de tratar a sus clientes era tan valiosa como
el servicio que proporcionaban. Y sabian que lo que pudie-
ran aprender de los lideres de mi ambito empresarial podria
dar un gran impulso a la forma de dirigir sus negocios.

Cuando creas una cultura en la que la hospitalidad es lo
primero, todo el negocio mejora, y eso puede suponer en-
contrar y retener mejor talento, convertir a los clientes en
auténticos fans o mejorar la rentabilidad. Mi esperanza es
que este libro sea parte del movimiento que nos conduzca a
esa nueva era. Pero lo que me motiva no es tu punto de par-
tida; o, al menos, no es lo nico. Porque lo que de verdad me
gustaria hacer es transmitirte un secretillo, uno que los gran-
des profesionales de verdad de mi oficio conocen: la hospita-
lidad es un placer egoista. Hacer que los demis se sientan
bien te hace feliz.

En este libro compartiré historias de los veinticinco afios
que he dedicado a trabajar en todos los puestos de un restau-

23



HOSPITALIDAD IRRACIONAL

rante, desde friegaplatos hasta propietario y todo lo que hay
entre ambos. Y compartiré las lecciones, las pequefas, las
grandes y las pequefas que resultaron ser grandes, que he
aprendido sobre servicio y liderazgo desde la perspectiva de
la hospitalidad. En otras palabras: todo lo que debes saber
para que tu mundo blanco y negro pase a tener color tanto para
ti como para las personas con quienes trabajas y a quienes
sirves.
Bienvenidos a la economia de la hospitalidad.
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