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RESUMEN

La gastronomia es un pilar clave del patrimonio cultural inmaterial espafiol, con gran poder de proyeccion inter-
nacional y con un alto impacto econémico en el producto interior bruto [PIB] del pais. Esta investigacién busca
conocer las estrategias comunicativas de los restaurantes de alta cocina durante la crisis de COVID-19, enfocadas
a la creacién de marca. Asi pues, se realizaron entrevistas en profundidad a los responsables de comunicacién de
cinco restaurantes espanoles con dos y tres Estrellas Michelin y se revisaron, mediante analisis de contenido, sus
publicaciones en Instagram durante la crisis (268 publicaciones). Entre los resultados se destacan el interés de
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los chefs por intensificar la comunicacion digital en dichos periodos, su confianza en el canal de Instagram como
herramienta para la construccién de marca y la recurrencia de determinados tipos de publicaciones que resultan
mas exitosas en tiempos de crisis. Ademas, los restaurantes han ratificado la intenciéon de mantener las nuevas
acciones de comunicacion digital a largo plazo gracias a los resultados obtenidos.

Palabras clave: comunicacion online; estrategia digital; creacién de marca; gastronomia;
restaurantes con Estrella Michelin.

ABSTRACT

Gastronomy is a key pillar of Spain’s intangible cultural heritage, with excellent international outreach and a high
economic impact on the country’s gross domestic product. This study aims to explore the communication strategies
for branding purposes of haute cuisine restaurants during the COVID-19 crisis. In-depth interviews were conducted
with the heads of communication of five two- and three-Michelin star restaurants in Spain, and their Instagram posts
were analyzed throughout the pandemic (268 posts total) using a content analysis. Among the results, the chefs’
interest in enhancing digital communication during the period, their confidence in Instagram channels as a tool for
branding, and the recurrence of certain types of posts that are successful in times of crisis are noteworthy. In view of
the results obtained, restaurants have confirmed their intention to keep implementing these new digital communi-
cation approaches in the long term.

Keywords: Online communication; digital strategy; branding; gastronomy; Michelin Star
restaurants.

RESUMO

A gastronomia é um pilar fundamental do patriménio cultural imaterial espanhol, com grande poder de projecao
internacional e alto impacto econdmico no pie do pais. Esta pesquisa busca compreender as estratégias de comu-
nicagdo dos restaurantes de alta gastronomia durante a crise do covio-19, com foco na criagdo de marcas. Assim,
foram realizadas entrevistas em profundidade com os gerentes de comunicagao de cinco restaurantes espanhois
com duas e trés estrelas Michelin foram entrevistados e, mediante analise de conteldo, revisamos suas posta-
gens no Instagram foram revisadas durante a crise (268 postagens). Entre os resultados, destaca-se o interesse dos
chefs em intensificar a comunicacao digital nesses periodos, a confianga no canal Instagram como ferramenta de
construcao de marca e a recorréncia de determinados tipos de publicagdes que fazem mais sucesso em tempos
de crise. Além disso, os restaurantes ratificaram a intencdo de manter as novas a¢des de comunicacdo digital a
longo prazo, gracas aos resultados obtidos.

Palavras-chave: comunicagdo on-line; estratégia digital; criacdo de marca; gastronomia;
restaurantes com Estrela Michelin.
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La riqueza cultural de un territorio esta ligada no solo a los lugares histéricos y naturales, sino también a sus
tradiciones, sus habitos, e incluso su riqueza culinaria, que han sido definidos por la UNESCO como patrimo-
nio cultural inmaterial (2022). Asi pues, la gastronomia espafiola no es una excepcién y es considerada como
un pilar basico del patrimonio cultural inmaterial del pais (Pifieiro-Naval et al., 2018). Ademas, el sector de la
restauracion tiene su peso destacado en la economia del pais, que segln los datos facilitados por la patronal
de Hosteleria de Espaiia (s.f.), aporta 6.2 % al PIB del estado, un peso econdémico hasta tres veces mayor que en
muchos otros paises.

Fijandonos en el ambito especifico de la alta cocina, Espafia dispone de 224 restaurantes galardonados con
Estrellas Michelin, de los cuales 11 tienen tres Estrellas, siendo uno de los paises con mayor representacién en el
ranking (Guia Michelin, 2021). Estos altos exponentes de la cocina no son simples negocios reconocidos, sino
que son marcas valiosas e influyentes en el sector de la hosteleria, con el poder de incrementar significativamente
el atractivo turistico de un destino (Barrére et al., 2014). Como si de marcas de lujo se tratara, los restaurantes de
alta cocina son principalmente reconocidos por su director creativo, el chef, y deben promover una experiencia
gastronémica Unica a sus consumidores, adentrandolos en las historias de cada plato, del chef y del restaurante,
y, en definitiva, nutriendo una imagen de marca que sera recordada y capaz de influir en el sector (Batat, 2020).

Sin ninguna duda, los restaurantes de alta cocina se han convertido en grandes embajadores con poder de
proyeccion internacional de la imagen del territorio (De San Eugenio & Xifra, 2015). Dicha imagen proyectada por
estos restaurantes es un activo altamente valioso que contribuye al patrimonio cultural del pais y a la imagen que
este proyecta (KPMG, 2019).

Sin embargo, la crisis generada por la COVID-19 ha supuesto una ruptura en las dindmicas empresariales habi-
tuales, claramente afectadas por las medidas de distanciamiento fisico necesarias para mitigar la propagacion del
virus (Karpen & Conduit, 2020; Sobande, 2020). Entre otros efectos, la situacién de excepcionalidad ha contribuido
a la aceleracion de la transformacion digital de marcas y negocios con el objetivo de buscar soluciones que permi-
tan retomar sus actividades. En este sentido, la restauracién fue uno de los sectores mas golpeados por la crisis.
Como evidencia el informe sobre digitalizacion en el sector restauracion (Techfood Consult & Basque Culinary Center,
2018), en muchos casos los clientes solian estar mas familiarizados con las nuevas tecnologias que los propios
restaurantes, convirtiéndose en un gran reto a afrontar durante la crisis.

Asi pues, este proyecto nace de la siguiente pregunta de investigacién: ;de qué manera ha influido la crisis
generada por la COVID-19 en la transformacién de la comunicacion digital realizada por los grandes exponentes de la
alta cocina en Espana? En concreto, este estudio persigue el doble objetivo de [1] conocer las estrategias comuni-
cativas que mejor resultado han tenido para comunicar la marca de dichos los restaurantes, e [2] identificar como
estas les han permitido relacionarse con sus publicos durante la crisis. Ademas, el estudio recoge las implicaciones
de la investigacion a modo de guia de buenas practicas que sirve para orientar la comunicacién de otros restau-
rantes en tiempos de crisis. Dicho conocimiento es de vital importancia no solo como un estudio de referencia
para el sector de la restauracién en general, sino también a nivel académico, ya que al evaluar la implementacién
de dichas estrategias y herramientas de comunicacién en tiempos especificos de la crisis de COVID-19, se avanza
en el conocimiento generado por las investigaciones precedentes.
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Marco tedrico

El poder de una marca aumenta a medida que crece el nimero de personas que la conocen, se convencen, con-
fian y se convierten en sus defensores (Kapferer, 2012). Para lograr este objetivo, la comunicacién es clave y las
nociones de imagen e identidad se interrelacionan en un reto de comunicacién estratégica, alin mas costoso en
tiempos de crisis (Naumovska & Blazeska, 2016). Unicamente a través de una estrategia de comunicacién capaz de
proyectar una imagen de marca sélida, fiel a su identidad, estas seran capaces de relacionarse con sus publicos
de forma significativa y, en ultima instancia, de ser recordadas (Singh & Sonnenburg, 2012).

La construccién de marca

Aunque existen posiciones diversas entre los académicos, la vision mas aceptada en la actualidad entiende la
marca desde la teoria general de los sistemas, como un sistema vivo, un sistema semiotico, una organizacién
estructurada que como todo sistema se nutre de forma permanente (Costa, 2004). Asi pues, la marca pasa a ser
reconocida como un sistema de significacion que integra multiples contenidos y significados, que permanecen
en la memoria de los consumidores a la espera de activacion (Kapferer, 2012). De acuerdo con Costa (2004), las
imagenes mentales de las marcas pueden entenderse como representaciones internas mas o menos estables, que
aparecen y reaparecen en la conciencia del consumidor cuando el sujeto esta expuesto a un estimulo.

Desde esta perspectiva, la nocién de marca va estrechamente ligada al concepto de imagen de marca, el sistema
que facilita a los receptores interrelacionar todos los elementos que componen una marca y guardarlos en su
memoria de forma unificada (Kapferer, 2012). En otras palabras, aquello que queda en la memoria de los consumi-
dores cuando todo ha sido dicho, hecho y consumido; una proyeccién de la marca en el campo social, la fuerza
que incita las preferencias y las decisiones, cuyo rol es representar las convicciones y emociones de los individuos
(Costa, 2004). Por consiguiente, existe una multiplicidad de versiones de la imagen de marca, correspondientes a
las generadas por cada uno de los publicos con los que interactia (Capriotti, 2009). Por ello, pasa a ser vista como
una herramienta comunicativa, en palabras de Semprini (1995), “la marca moderna no pertenece al mundo del
comercio sino al de la comunicacién” (p. 19).

La comunicacion es el arma que tiene una marca para dar a conocer lo que no es visible, es una constante “bus-
queda de motivos para que el publico objetivo recuerde el nombre de una marca y la ventaja de sus productos,
esto requiere de técnica y «Técnica es claridad»” (Moliné, 2014, p. 291). La claridad es fundamental para alcanzar
uno de los principales objetivos que persigue la comunicacién, el de crear y mantener relaciones de confianza e
interés mutuo entre la entidad y sus publicos de interés. Se debe alcanzar una combinacién adecuada entre saber
hacery saber comunicar (Capriotti, 2009). Para las marcas de hoy es de vital importancia lograr una sinergia entre
sus canales de comunicacién online y offline, porque la empresa no es distinta en internet. Por tanto, la imagen
que proyecta en la red ha de estar alineada con la que expone fuera de ella (Aced, 2013), y es alin mas importante
en el contexto de la crisis de COVID-19, donde la comunicacién online pasa a ser el Unico embajador de la marca,
encargada de mantener la marca viva hasta que se recupere la normalidad del mundo offline (Batat, 2020).
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La comunicacion de marca en el entorno digital

La aparicién de la denominada web social cambié la manera de entender la comunicacién. “La empresa nunca
volverd a ser la Unica emisora de informacion sobre la marca, y el proceso comunicativo nunca volvera a ser uni-
direccional. Los publicos tienen hoy un papel protagonista y ya nunca volveran a ser meros espectadores” (Aced,
2013, p. 217). Asi pues, las nuevas tecnologias permiten a los consumidores interactuar con las marcas cuando
y donde deseen, al tiempo que pueden hablar entre si sobre productos, marcas, servicios e incluso sobre los
problemas que han tenido con los mismos. Esto ha favorecido la generacién de nuevas formas de relacion tanto
para las empresas como para sus clientes (Wang et al., 2012).

La influencia que han ganado las redes sociales en la construcciéon de marca ha hecho que las empresas
empiecen a preocuparse seriamente en utilizarlas a su favor, o al menos en hacer un seguimiento del flujo de infor-
macion, ideas y opiniones que se generan en dicho medio (Aulestia, 2017). La interaccién con el usuario digital se
caracteriza por ser dindmica, interactiva y generarse desde multiples dispositivos, por ser una relacion mas parti-
cipativa al compartir, discutir y crear contenido (Mas & Aguillo, 2015). De modo que, la gestién de la comunicacion
es mas exigente que nunca, debe nacer de una estrategia integral, disefiada con el objetivo de acompanar a los
clientes durante todo su viaje de descubrimiento, experimentacién e interaccion con la marca.

A pesar de la relevancia de los canales digitales en este proceso, en el ambito especifico de la restauracion,
Segarra-Saavedra et al. (2015) advertian de la fase incipiente en la que se encontraba el uso de la comunicacion
bidireccional a través de las redes sociales. Las carencias de trabajar considerando que las publicaciones que
mejor funcionan en redes sociales y que mas promueven el tan deseado boca-oreja entre los clientes de la res-
tauracion, son precisamente las acciones bidireccionales que promueven la participacion de la audiencia (Fox &
Longart, 2016). Sin embargo, entre la disparidad de los canales empleados por cada restaurante, el uso de Face-
book y Twitter sobresalian como herramientas preferentes (Segarra-Saavedra et al., 2015). Ademas, se encontro
que el tipo de publicaciones con mayor probabilidad de ser compartidas por la audiencia, eran aquellas referen-
tes al gusto por la buena comida, el contenido relacionado con los empleados del restaurante y las recetas (Fox
& Longart, 2016).

La importancia de la gestion de marca

La gestion de marca, conocida en paises anglosajones como branding, adquiri6 gran relevancia debido al rol que
tiene la marca como transmisor de los elementos tangibles e intangibles que ofrece y a su capacidad de aportar
consistencia en un contexto comunicativo muy complejo (Moliné, 2014). El gran reto de la creacion y comunicacién
de marca es consolidar una imagen en la mente de los consumidores lo mas parecida a la imagen deseada, a la
identidad de la marca (Aced, 2013).

Si bien alin no hay consenso sobre los elementos que componen la identidad, la nocién mas extendida la ubica
principalmente en el territorio del emisor, al entenderla como aquello que quiere ser la marca (Capriotti, 2009). Al
igual que las personas, las marcas necesitan una identidad, unos valores con los cuales sentirse identificados y por
los cuales ser reconocidos. La identidad de marca se relaciona con el objetivo, el significado y la autoimagen de la
marca, a diferencia de la imagen, a la cual se refiere como la sintesis hecha por el publico de todos los mensajes
de marca (Kapferer, 2012). Asi pues, la identidad de marca se transforma en imagen al ser percibida e identificada
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por los receptores; los estimulos identitarios generados por las marcas de forma consciente e inconsciente se con-
vierten en valores constitutivos de imagen, producto de la sintesis mental y de la abstraccién de dichos valores por
parte de la audiencia (Costa, 2004).

Aunque el escenario ideal es cuando estan la identidad y la imagen de marca bien alineadas, no siempre es el
caso (Aced, 2013). Las empresas suelen destinar un esfuerzo importante a conocer el nivel de coherencia existente
entre esos dos perfiles, pues cuando ambos perfiles coinciden, significa que hay una alta sincronia entre lo que
quiere la organizacion y lo que piensan los publicos de ella (Capriotti, 2009). En el caso de que disten, se evaltan
tanto los valores elegidos para representar la marca, como los mensajes enviados mediante los distintos canales
de la organizacion, pues la identidad adquiere valor cuando es percibida en todos los comportamientos y comunica-
ciones de la compafia (Enrique & Morales, 2015).

Tanto las empresas como las organizaciones no gubernamentales han empezado a ver la utilidad y el com-
ponente estratégico de crear marca. Este cambio de visidn se ha visto reflejado en todos los sectores y tipos de
negocios. Por eso, se afirma que en la actualidad toda organizacion quiere tener una marca (Kapferer, 2012). Asi
pues, las organizaciones, y mas concretamente, los responsables de comunicaciéon de marca buscan forjar una
relacién a largo plazo entre los consumidoresy la marca, por ello “el branding se ha convertido en una de las herramien-
tas estratégicas mas importantes para llegar a los stakeholders” (Barbeito et al., 2019, p. 55).

Con el propésito de efectuar una comunicacion coherente, se suele disefiar una estrategia que tiene un nucleo
comunicativo o “mensaje de la marca’, el cual debe ser lo suficientemente especifico como para recoger la esencia
de la entidad y amplio para adaptarse al interés de los distintos publicos. Dicho ndcleo comunicativo estara formado
por el qué del mensaje, conocido como el concepto comunicativo y el como del mensaje, correspondiente al estilo y
tono de comunicacion (Capriotti, 2009).

Respecto a la gestién de dicha comunicacién en tiempos de crisis por parte del sector de la restauracion,
Alonso-Almeida et al. (2015) analizaron las estrategias adoptadas por los restaurantes de Madrid galardonados
con Estrella Michelin para afrontar la crisis econémica de 2008. En él, destacaban la efectividad de las estrategias
proactivas orientadas a la creacién de nuevas lineas de negocio e incrementar las fortalezas e imagen de los restau-
rantes, frente a las estrategias reactivas basadas en ahorro, que no contribuyen al aumento de la competitividad
de los restaurantes (Alonso-Almeida et al., 2015). En el contexto especifico de la COVID-19, una investigacion reciente
analizé las acciones realizadas por los restaurantes franceses durante la crisis (Batat, 2020). Los resultados mos-
traron que los restaurantes con Estrella Michelin se decantaron por emplear diversas estrategias en términos de
comunicacion y marketing, pero principalmente dieron importancia a su responsabilidad social. El estudio tam-
bién destaca el aprovechamiento que hacen los restaurantes de las redes sociales para compartir recetas de facil
preparacion en casa, informacion sobre alimentacién saludable y el arte culinario en formatos digitales como
el podcast (Batat, 2020).

Metodologia
La presente investigacion se aborda desde una perspectiva cualitativa y exploratoria (Neuendorf, 2002). Para ello se

utiliza una combinacion de métodos cualitativos basados en entrevistas en profundidad y analisis de contenido, a
partir de una muestra de casos elegidos bajo el criterio de referencia.
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Muestra de casos de referencia

Debido al enfoque de esta investigacion hacia el benchmarking y su voluntad de servir como estudio de buenas
practicas, se escogioé una muestra de estudio basada en el reconocimiento de los restaurantes. Asi pues, se eligie-
ron a los responsables de comunicacién de los restaurantes con dos y tres Estrellas Michelin de Espafia (Michelin,
2021), asi como los contenidos publicados en sus respectivas cuentas de Instagram. Ademas, se revis6 previa-
mente que dichos restaurantes hubiesen estado activos en sus canales digitales durante el dltimo afio. En total
participaron en el estudio 5 restaurantes de 4 comunidades auténomas espafnolas distintas, como se detalla
en la tabla 1.

Tabla 1. Muestra anonimizada de restaurantes y responsables de comunicacion

Ubicacion geografica del N. ° de publicaciones durante

Categoria profesional de los entrevistados

restaurante el periodo de analisis
Madrid Director agencia de comunicaciéon [R1] 26
Barcelona Responsable de comunicacién [R2] 47
Alicante Director agencia de comunicaciéon [R3] 54
Alicante Responsable de comunicacién [R4] 94
Cantabria Responsable de comunicacién [R5] 47

Fuente: elaboracion propia.

Las entrevistas en profundidad

Debido a la dispersién geografica de la muestray a la vigencia de algunas de las restricciones vinculadas a la pan-
demia, se optd por realizar entrevistas de forma telematica via zoom o email. Las entrevistas a los participantes
responsables de comunicacion se realizaron durante abril y mayo de 2021.

Las entrevistas se estructuraron a partir de tres ejes basicos determinados a partir de la revision litera-
ria: (1) comunicacion de marca, (2) entornos digitales y canales de comunicacién y (3) retos y oportunidades de
la crisis por coronavirus. Asi pues, estos grandes bloques conforman el esquema preliminar de preguntas, y sirve
después para segmentar la informacién recopilada y facilitar el analisis.
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Tabla 2. Ejes tematicos que estructuran las preguntas de la entrevista

Interés de estudio Temas a desarrollar

Estrategias de comunicaciéon y marketing, objetivos de marca de la estrategia, acciones
realizadas, respuesta del publico objetivo.

Comunicacién de marca

Canales utilizados, objetivo para el uso de cada uno, interaccién con los publicos

Entornos Digitales y resultados obtenidos.

Retos y oportunidades Acciones realizadas antes de la pandemia, generacién de nuevas acciones, resultados
crisis por Coronavirus obtenidos, retos y oportunidades de mejora, y acciones que prevalecen después de la crisis.

Fuente: elaboracion propia.

Para garantizar el rigor en la interpretacion de la informacion recopilada durante la investigacién en cuestion
(Berganza & Ruiz, 2005), se tomaron tres medidas:

« Lasentrevistas, videoconferencias via zoom, se grabaron y se recopilaron junto a las respuestas enviadas
via mail.

« Latranscripcion se efectué de forma manual. Debido a consideraciones de privacidad, todos los entrevis-
tados fueron anonimizados.

« Paralacodificaciony analisis de las entrevistas se utilizd el software Nvivo 1.4.1, en el cual se establecieron
los cddigos en funcion de los tres grandes bloques tematicos (comunicacién de marca, entornos digitales
y retos y oportunidades de la crisis de COVID-19) y se agruparon las respuestas de cada restaurante seglin
el tema abordado.

El analisis de contenido

Como método complementario se utiliza el andlisis de contenido, de forma objetiva, sistematica y cuantitativa
(Berelson, 1952). La definicion de las categorias de codificacién se desarroll6 en dos fases. En la primera, de
caracter exploratorio, se revisaron las publicaciones de los 5 restaurantes por orden cronologico inverso, agru-
pandolas por tematicas hasta llegar a la saturacidn tedrica. Unicamente aquellas categorias con mas de una
publicacién y presentes en mas de uno de los restaurantes se utilizaron para el analisis final. En la segunda, de
consolidacién de las categorias, se identificé la frecuencia con la que aparecian dichas categorias en las publicacio-
nes de los distintos restaurantes durante el periodo de analisis de interés. Se consolidaron un total de 9 categorias
presentadas a continuacién:

+ Vida cotidiana: publicaciones donde se compartian imagenes y mensajes relacionados con el dia a dia del
restaurante y el trabajo en equipo.

+  Productosy proyectos alternativos: publicaciones que promocionaban el servicio de delivery, los nuevos
productos y canales, como las tiendas online.

« Plato y bebida: publicaciones cuyo objetivo era explicar o presentar los platos y bebidas que se servian
en el restaurante.
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« Apoyo social: cuando las publicaciones estaban destinadas a recolectar ayudas para el sector, expresar
solidaridad ante la situacion o compartir alguna accion de responsabilidad social.

«  Cierre y/o apertura: aquellas publicaciones destinadas a informar sobre las nuevas fechas, horarios y
sobre la intencién de retornar a la normalidad.

+  Festividad: publicaciones alusivas a alguna festividad particular, regional o nacional.

«  Reconocimiento de terceros y recomendaciones: cuando las publicaciones estaban enfocadas a recomen-
dar algun restaurante, pelicula, libro o mostraban algin premio o reconocimiento recibido.

« Invitacion eventos y participacion: publicaciones que invitaban a participar en eventos virtuales o que
reflejaban el resultado de la participacién del restaurante en condicién de invitado.

« Informacion de contacto y reservas: aquellas publicaciones destinadas a informar sobre canales de
contacto disponibles con fines de reservas, busqueda de empleo o alguna inquietud puntual.

El andlisis final se limit6 a los meses de marzo y abril de 2020 y 2021, debido a que en 2020 fueron los meses
mas algidos de la crisis, y un afio después en Espafia la situacion estaba mas controlada, los restaurantes pudieron
abrir nuevamente, por tanto, facilitaba la identificacién de contrastes entre ambos periodos. La red social analizada
fue Instagram, puesto que es el canal con mayor crecimiento de comunidad en Espafia (Departamento de Investi-
gacion de la Agencia de Marketing Digital, 2021). Ademas, todos los responsables de comunicacion entrevistados
destacaron Instagram como canal de comunicacion clave.

Para asegurar la objetividad de los codificadores se realizé una prueba piloto con dos codificadores que anali-
zaron el 15 % de la muestra, mostrando un 95 % de concordancia. Una vez confirmada la claridad y objetividad de
la codificacién, los codificadores prosiguieron a analizar la muestra restante.

Tabla 3. Prueba piloto de la categorizacion

—““

TOTAL PUBLICACIONES

% PRUEBA PILOTO - 15 21 19 40

Fuente: elaboracion propia.

En total se revisaron y categorizaron 268 publicaciones de cinco restaurantes distintos. Los resultados de cada
caso se ponderaron para obtener la media global de publicaciones y evitar el sesgo que casos con abundantes
publicaciones pudieran ocasionar.
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Resultados

Retos y oportunidades generadas por la crisis de la COVID-19

En primer lugar, todos los entrevistados valoraron el contexto de excepcionalidad comunicativa que vino de la mano
de lacrisis. Los responsables destacaron las dificultades y retos que se encontraron en el momento de la crisis, una
situacién que calificaron de ser ‘sin precedentes’.

“Gestionar todo esto y aparte la atencion a todo el cliente que de golpe, para mafiana le estabas cancelando
la reserva, cuando es gente que quizad hace medio afio 0 mas que estaba esperando” (R2, comunicacién personal,
abril 2021).

Ademas, los responsables de comunicacion describieron el periodo de crisis como altamente marcado por los
aspectos de seguridad, tranquilidad y cercania, aspectos que tradicionalmente no habian estado tan presentes en
su comunicacién habitual.

“Normalmente lo que se intenta comunicar es el éxito, pero esto cambié radicalmente durante la pandemia.
Hemos tenido que cambiar el paradigma, mostrar espacios mas didfanos, mas espacio entre mesas, transmitir
tranquilidad, aire libre y seguridad” (R1, comunicacién personal, abril 2021).

Sin embargo, el lado positivo de la situacién de excepcionalidad fue la capacidad de adaptacién por parte de
los duefios de los restaurantes y el equipo para encontrar nuevas soluciones seglin comentaron los entrevistados.

“El claro cambio fue en la mentalidad de los duefios de los restaurantes, al ser muy evidentes los resultados fue
mas facil poder demostrarlo. Ha ayudado a ver que los clientes no vienen solos, tu tienes que hacerlo muy bien,
pero ademas debes comunicarlo muy bien” (R1, comunicacién personal, abril 2021).

En cuanto a la respuesta del publico, los responsables de comunicacion destacaron el crecimiento de sus
cuentas en cuanto a numero de seguidores, asi como el incremento de la interaccidn de estos, que respondian
mucho mas activamente a las iniciativas del restaurante.

“Nuestro publico ha estado mas que nunca junto a nosotros, nos han animado a través de redes sociales
con cada publicacién y nos han dado apoyo en persona cuando han podido asistir al restaurante” (R3, comunicacién
personal, abril 2021).

Asi pues, ante un panorama comunicativo complejo, pudo evidenciarse un alto grado de receptividad por
parte de los clientes como reconocimiento al esfuerzo que realizaron las marcas para mantenerlos informados y ser
constantes en sus comunicaciones.

Herramientas digitales y relacion con los consumidores

A raiz de las entrevistas a los responsables de comunicacion pudo evidenciarse que estos utilizan un amplio
abanico de canales, tanto digitales como tradicionales. Las redes sociales son percibidas como relevantes dentro
del mix de comunicacién. Las redes mas mencionadas fueron: Instagram, Facebook y Twitter, de las cuales Insta-
gram fue la mas destacada. Todos los entrevistados destacaban su potencial para establecer relaciones con sus
consumidores, como se puede apreciar en algunos de sus comentarios:
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“Todo sigue la tendencia que ya veiamos, es decir en Espafia ya sabemos que ahora mismo Instagram es la red
social que mas tira!” (R1, comunicacién personal, abril 2021).

“En el confinamiento aprendieron a realizar live en Instagram TV y es algo que ha resultado bien y queremos
mantener en el tiempo” (R3, comunicacién personal, abril 2021).

Los responsables de comunicacién destacaron también la importancia de seguir usando canales mas tradicio-
nales, como el e-mail marketing. Curiosamente, la comunicacion a través del correo electrénico se destacaba como
una herramienta muy eficaz, donde conviene mantener la intensidad de comunicacién una vez superada la crisis.

“Fue muy util llegar al cliente a través del e-mail, preocupandonos por él e informandole de las fechas en las
que regresariamos. Tuvimos una respuesta espectacular. Tanto de apoyo como de manifestacién por sus ganas de
volver a nuestras mesas” (R4, comunicacién personal, mayo 2021).

“Incluso cuando simplemente les escribia un correo para saber qué tal estaban, contestaba un 80 o un 90 %
de la gente, 6sea que como minimo la gente, en ese sentido nos sorprendié positivamente” (R2, comunicacién
personal, abril 2021).

Ademas, entre las nuevas acciones desarrolladas en entornos digitales, se encontré6 que hubo quienes
optaron por experimentar nuevos formatos, por abrir nuevas lineas de negocio o nuevos canales de venta y de
comunicacion. También hubo espacio para explorar colaboraciones con otras cuentas.

“Hemos explorado en mas profundidad nuevos formatos como los videos, directos, contenido interactivo...
Esto nos ha permitido ser mas cercanos a nuestra audiencia y, dado el éxito, queremos mantener estas nuevas
acciones en el tiempo” (R5, comunicacién personal, mayo 2021).

“Colaborabamos cuando alguien nos pedia hacer un Instagram live y lo repostedbamos o compartiamos en
historias” (R2, comunicacion personal, abril 2021).

Finalmente, los canales de venta mas destacados fueron las plataformas de delivery propias y las tiendas online,
soluciones de digitalizacion clave para hacer llegar sus productos a los consumidores. Los restaurantes ofrecieron en
su pagina de e-commerce productos como el pack regalo, el pack de productos exclusivos y las presentaciones para
comer en casa.

«Hemos incorporado el servicio de delivery, para que el comensal a través nuestra web pueda dar forma a su
menu, que recibira en casa para solo darle el acabado final” (R3, comunicacion personal, abril 2021).

“Un canal digital esencial ha sido la tienda online. Ahora un pan tradicional y ecolégico que elabordbamos
para nuestros comensales puede pedirse a través de nuestra web para consumo en el hogar” (R5, comunicacién
personal, mayo 2021).

Asi pues, la principal idea que quisieron transmitir todos los restaurantes era la importancia de la multi-
canalidad, no perder de vista la importancia de facilitar al cliente el proceso de comunicacion con el restaurante,
mediante la ampliacion de los canales de contacto y la gestién eficiente de los mismos.

“Utilizamos un mix de canales tradicionales y digitales con el propésito de ponerle al cliente las cosas cada vez
mas faciles para hablar con nosotros, para encontrarnos” (R4, comunicacién personal, mayo 2021).

1 RAE (2022). 29. Intr. Dicho de una persona o de una cosa: Atraer la voluntad y el afecto de alguien.
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Consideraciones sobre la comunicacion de marca

De acuerdo con lo sugerido por los entrevistados, valdria la pena hacer el analisis de la comunicacion de marca en
funcién de dos momentos distintos, el primero que fue el tiempo de confinamiento donde se procuré dar dnimoy
acompanar, actuar mas desde el lado humano que en términos de negocio, y el segundo, cuando se pudo reabrir
y reorientar la comunicacién a la vuelta a la normalidad.

“Yo diferenciaria desde la primera apertura hasta la siguientes. Esta claro que en un primer momento tenias
que transmitir confianza, dar animo, pero luego, pensando un poco en el negocio tu no puedes estar todo el dia o
todas las semanas con el mensaje de la pandemia, porque si no al final lo que generas es inseguridad” (R1, comuni-
cacion personal, abril 2021).

Respecto a la comunicacion de la imagen de marca, los objetivos de comunicacién que tuvieron en comun
los restaurantes analizados fueron: el interés por potenciar el alcance y la visibilidad de la marca, la intencion de
mantener o incrementar la frecuencia de comunicacién bidireccional con sus publicos de interés, y laimportancia
asignada a adaptar los mensajes a la realidad del momento.

“Apostamos por hacer participe en nuestra comunicacion a los actores clave: proveedores locales y comensales.
Somos totalmente transparentes con ellos e informamos continuamente de las novedades” (R3, comunicacion
personal, abril 2021).

“Hemos reaprendido la importancia esencial que tiene la comunicacién para hacer despegar nuestras iniciati-
vas, mantenernos mutuamente informados con nuestros clientes y hacer llegar al mundo nuestra propuesta de magia
y tradicion” (R5, comunicacion personal, mayo 2021).

Uno de los aspectos mas relevantes durante la comunicacion de marca, para transmitir la imagen deseada,
era el contenido de sus publicaciones. En este aspecto, todos los responsables coincidian en destacar la necesidad
de respetar el ADN de cada restaurante, asi como la importancia de mostrar una marca cercana.

“En las publicaciones buscamos mantener la esencia de la marca. Intentamos diferenciarnos, sin hacer grandes
malabares, siendo fieles a lo que somos. Hemos ratificado que la gente nos busca por lo que hemos sido hasta
ahoray por como respondemos a los cambios, grandes o pequenos” (R4, comunicacion personal, mayo 2021).

Ademas, a partir del analisis de las publicaciones realizadas por los restaurantes en Instagram durante
marzo-abril de 2020, y el mismo periodo en 2021, se identificaron los temas mas prevalentes en la comunicacién
digital, que se pueden ver resumidos en la figura 1, presentada a continuacion.
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Figura 1. Tematicas de las publicaciones en Instagram

Fuente: elaboracion propia.

En 2020 fueron variadas las tematicas abordadas por los restaurantes. Las tres tematicas principales fueron:
las publicaciones que comunicaban platos y bebidas, las que hacian alusion al cierre o aperturay las referentes
a lavida cotidiana. El punto en comun entre dichas tematicas fue la intencién de compartir cémo se sobrellevaba la
pandemia, lo cual transmite la voluntad de cercania que comentaron en la entrevista.

Elapoyo socialy lainvitacién a eventos virtuales fueron otras de las tematicas abordadas en 2020; sin embargo,
resulto revelador la inexistencia de publicaciones clasificadas dentro de la categoria apoyo social durante el periodo
evaluado en 2021. Esto puede deberse a lo comentado por los entrevistados acerca de la necesidad de pasar de
la comunicacién de crisis a la promocion de la empresa. Se puede entonces afirmar que el tema del apoyo social
estaba ligado al mensaje de la crisis, y que ha sido la primera tematica que ha quedado relegada en vistas de la
recuperacion, quizas no porque se haya dejado de hacer, sino porque se ha dejado de comunicar.

En 2021 el principal tema de interés fue la promocién de los nuevos productos, servicios o proyectos. Respecto
al cambio de tematicas de un afio a otro, llamé la atencidén que, aunque durante las entrevistas los responsables
de comunicacién comentaron que las publicaciones de platos y de vida cotidiana suelen tener buen resultado, en
2021 han disminuido con relacion al mismo periodo del afio anterior.

También llamé la atencion que en 2021 mantuvieron una variedad de formatos en sus publicaciones, aparte
de las fotografias, utilizaron videos cortos y trasmisiones en vivo mediante el Instagram TV. Este tipo de formatos
parecen haber funcionado bien, pues pudo verse un incremento en el nimero de comentarios de las publicaciones
respecto al mismo periodo del afio anterior.
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Cabe destacar también que dentro de las publicaciones que agrupan la categoria de cierre/ apertura, tanto en

2020 como 2021, resaltaron en nimero de visualizaciones aquellas con mensajes ligados a la alusion de retornar

a la normalidad, con un componente mas humano y emotivo, respecto a las publicaciones mas funcionales como

son la informacién de contacto y reservas. Estos resultados respaldan el gran valor de las redes sociales como una

herramienta de construccién de marca y no tanto como via de comunicacién mas funcional.

Decalogo de buenas practicas

Para finalizar, y como aportacion al sector, se ha creado un decalogo de buenas practicas presentado a continua-

cién, que recoge las principales recomendaciones de los responsables de comunicacién de los restaurantes de

alta cocina de Espafia.

1.

Estar abiertos a adaptar la estrategia de comunicacion a los entornos digitales.

Los responsables de comunicacién fueron enfaticos en la importancia que tuvo la mentalidad abierta de
los chefs hacia la comunicacién digital, para llevar el mensaje de la marca al entorno donde se mueve
el publico de interés. En definitiva, dejar a un lado el temor a experimentar las soluciones digitales, y a
mostrar lo que hay dentro del restaurante.

Destinar tiempo y presupuesto a implementar un plan de comunicacién digital.

Es primordial dedicar tiempo a estructurar e implementar un plan de comunicacion digital, asi como des-
tinar un presupuesto en funcién de las posibilidades de cada empresa. Dentro del plan de comunicacién
se suele prever ademas un plan de crisis con indicaciones sobre como actuar. Esto es clave para hacer
frente a situaciones sobrevenidas.

Apostar por nuevas acciones comunicativas, experimentar formatos digitales y analizar los resultados
obtenidos.

Conviene estar abierto a ensayar nuevas formas de transmitir el contenido y disefiar mecanismos para
medir los resultados. De esta manera se podran mantener o usar como referencia las soluciones que han
sido mejor recibidas por la audiencia.

Estipular pilares que faciliten la adecuacion de la estrategia de comunicacién.

Identificar los mensajes clave para comunicar la identidad de la marca facilita la adaptacién de la estra-
tegia a los diversos canales y audiencias, sin perder coherencia. Lo cual, agiliza el tiempo de respuesta en
un entorno tan cambiante como el actual.

Ampliar los canales destinados a comunicar la propuesta de valor.

Tener una amplitud de canales que se conecten entre si incrementa las posibilidades de ser percibidos y
escuchados por la audiencia, lo cual se traduce en mayor probabilidad de generar impacto.

Potenciar los canales tradicionales como el e-mail marketing.

Eluso de canales de e-mail marketing han mostrado buenos resultados al ser empleados para establecer
una comunicacion directa, mediante mensajes en un tono personal y cercano.

Incrementar los canales de venta como el servicio de delivery y la tienda online.

La venta a través de plataformas digitales beneficia a los clientes y a la marca en términos de accesibilidad,
al posibilitar la compra en cualquier momento y lugar.
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8. Potenciar la interaccion con la audiencia e incentivar su participacion.
Generar contenido que incite la participacién de la audiencia tiene buenos resultados para incrementar el
interés hacia la comunicacién efectuada por la marca. Las redes sociales tienen herramientas predisefiadas
que facilitan la generacion de este tipo de contenido.

9. Maximizar la visibilidad mediante cooperaciones y colaboraciones con otras marcas.
La cooperacion entre marcas tiene buenos resultados, por ello es recomendable aliarse para desarrollar
acciones conjuntas que permitan maximizar el alcance de los mensajes.

10. Humanizar a la marca.
Dar visibilidad a las personas que estan detras del negocio ayuda a humanizar la marca, lo cual incrementa
las posibilidades de generar identificacién y despertar un sentido de pertenencia y comunidad.

Discusion

El interés detectado en los responsables de comunicacién por potenciar el alcance de sus mensajes de marca
fue claro. La apuesta por comunicar las nuevas soluciones de los restaurantes concuerda con los hallazgos de
Alonso-Almeida et al. (2015). Mediante el analisis de contenido, pudo constatarse que en 2021 el principal inte-
rés de los restaurantes era dar visibilidad a los nuevos productos y a las nuevas lineas de negocio desarrolladas.
Esto demuestra la adopcion de estrategias proactivas, como solucién para sobreponerse a la crisis mediante el
incremento de la comunicacién de sus ventajas competitivas.

Con relacion a los entornos digitales, uno de los cambios evidenciados al contrastar los resultados de la
presente investigacion con los hallazgos de Segarra-Saavedra et al. (2015), fue la importancia que ha adquirido
Instagram para los restaurantes en Espafia, respecto a la anterior predominancia de Facebook y Twitter.

Las acciones de marketing realizadas en entornos digitales fueron consistentes con las mencionadas en
la investigacion de Batat (2020), donde pudo evidenciarse que los restaurantes con Estrella Michelin optaron por
implementar el servicio de delivery y aprovechar las redes sociales para mantener la comunicacion de marca. Esto
refleja que el aprovechamiento de los entornos digitales ha sido favorable para facilitar el proceso de compra'y
mantener la comunicacion con los publicos de interés.

Las acciones de comunicacion que mejor les funcionaron a los restaurantes en Espafia durante la pandemia
concuerdan con los mencionados en la investigacién de Fox y Longart (2016) en Dublin, Irlanda. Donde se encontré
que generar contenido que propiciara la participacion de la audiencia, visibilizar a los empleados y compartir
recetas, favorecia la interaccion con el publico de interés.

Con relacién al analisis de los retos y oportunidades generados por la pandemia, uno de los cambios mas
significativos fue en la mentalidad de los chefs. Esto ocurri6 gracias a que pudieron constatar el efecto tractor que
podian tener los canales digitales, si sabian aprovecharse. Esta apertura esta alineada con la tendencia de adoptar
la comunicacién de ‘codigo abierto’, donde las marcas estan abiertas a cocrear la marca a partir de la comunicacién
con sus audiencias (Fournier & Avery, 2011).
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Conclusiones

A través del andlisis de los resultados obtenidos puede concluirse que la crisis generada por la pandemia de
COVID-19 ha influido en los restaurantes con Estrella Michelin de Espaiia, al favorecer el cambio de mentalidad
de los chefs, respecto al maximo aprovechamiento de los canales digitales tanto en términos de comunicacion
como de venta.

También, se constata la influencia de la crisis en el cambio de las acciones comunicativas desarrolladas por
los restaurantes, las cuales salieron a relucir en los comentarios de los responsables de comunicacion y se
confirmaron en el andlisis de contenido. La implementacién de estas nuevas acciones resultd favorable para
incrementar la interaccién con la audiencia, mejorar la competitividad de la empresa y potenciar el alcance de la
comunicacién de marca.

Se concluye ademas que los principales retos y oportunidades ocasionados por la pandemia fueron la nece-
sidad de comunicar muchos cambios en cuanto a horarios, aperturas y cierres, asi como gestionar el miedo y
la inseguridad de volver a los restaurantes. Como oportunidades se destaca el incremento de la atencién de la
audiencia, con lo cual, los canales virtuales ganaron alin mas protagonismo.

Como buenas practicas se resaltan la busqueda por incrementar la interaccion de la marca con su audiencia 'y
generar contenido junto a otras marcas. También valdria la pena mantener la visibilidad del equipo humano
y la aportacion de contenido de valor, pues como se ha visto, este tipo de contenidos favorece el engagement con
la marca.

Limitacionesy lineas futuras de investigacion

Aunque los resultados mostrados ofrecen valiosos aprendizajes, tanto para la industria como para el avance del
conocimiento, existen ciertas limitaciones. La muestra de este estudio se limité a cinco restaurantes debido a la
disponibilidad de los entrevistados y a la gestion de Instagram durante un periodo concreto de tiempo. Asi pues,
futuras investigaciones deberian abordar el tema ampliando la muestra, por ejemplo, incorporando también la
perspectiva de la audiencia. Asimismo, se podria extender el andlisis de contenido a otros canales de comu-
nicacién empleados por los restaurantes. Finalmente, una aproximacion cuantitativa a este estudio con una muestra
amplia, aunque limitado en captar matices y valoraciones, también podria proporcionar datos comparativos y
mas generalizables, a la vez que abarcar la situacion vivida por el sector en otros paises.
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