White Papers

Arquitectura del Modelo de Negocio Gastronomico: del
Restaurante Unico al Portafolio de Flujos de Ingreso

o Por Diego F. Parra - Actualizado 2026-07-08 - Modelo de Negocio

MASTERESTAURANT °® : .
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VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: el restaurante unico concentra todo el riesgo en un solo local, un solo canal y
un solo dia de mala venta; el portafolio de flujos de ingreso reparte ese riesgo entre dine-
in, delivery, dark kitchen, catering, retail de marca y franquicia. Para un operador con
prime cost bajo control (idealmente <60% y food cost <32% por plato), migrar al modelo de
portafolio no busca 'crecer por crecer': busca estabilizar el EBITDA y sostener el flujo de
caja cuando un canal cae. La regla de Diego F. Parra es dura: no se diversifica el modelo
hasta que el local base es rentable y replicable; anadir canales sobre una operacién que
pierde dinero solo multiplica la pérdida mas rapido.

* White Paper Documento técnico - C-Suite y banca multilateral - 16 min de lectura - 2026-07-08

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR
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Este white paper esta escrito para el duefo-operador, el CFO y el director de expansion que ya no se preguntan
si su restaurante funciona, sino si su MODELO de negocio resiste otro ciclo de inflacion de insumos, otra guerra
de comisiones de delivery y otro salto en el costo laboral. La industria restaurantera de EE.UU. proyecta 15,8
millones de empleos en 2026 (+100.000 en el afio) segun la National Restaurant Association (2026); detras de
ese volumen conviven miles de operadores cuyo modelo sigue anclado a un unico local, un unico turno rentable
y un unico canal.

El marco de referencia es el Restaurant Model Canvas de Masterestaurant: una lectura de par experto —Diego
F. Parra se ensuci6 las manos en cocina, caja y junta directiva— que trata el modelo de negocio como una
arquitectura de flujos de ingreso, no como una lista de platos. La tesis central: la vulnerabilidad estructural de
un restaurante no esta en su comida, sino en cuantas fuentes de ingreso independientes sostienen su punto
de equilibrio.

El documento avanza en seis capitulos técnicos: contexto macroeconoémico, la falla del enfoque de local unico,
marco tedrico con formulas de unit economics, la arquitectura de portafolio componente por componente, un
benchmark con simulacion de escenarios de estrés (5%/12%/20% de inflacién de insumos) y un roadmap de 90
dias con KPIs y ROI para junta directiva.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

RESTAURANTE UNICO (UN PORTAFOLIO DE FLUJOS DE INGRESO

Fuentes de ingreso
independientes

Prime cost objetivo (food +
labor)

Exposicion a caida de un canal

CapEx para escalar +1 unidad
de ingreso

Sensibilidad del EBITDA a
inflacion de insumos

Frecuencia de compra que
capta

LOCAL, UN CANAL)

X 1 (dine-in en un local)

X <60% de ventas; food cost
<32%/plato (NRA)

X 100% de la venta en riesgo
si cae el local

X Alto: nuevo local full-service

X Alta: un canal absorbe todo
el shock

X Visita al local

(MULTICANAL)

v 4-6 (dine-in, delivery, dark kitchen,
catering, retail, franquicia)

v <58% ponderado; dark kitchen baja
labor a ~20% (NRA)

v 15-30% maximo por canal; el resto
sostiene el break-even

v"  Bajo/medio: dark kitchen usa cocina
existente

v" Amortiguada: catering y retail trasladan
precio con menor friccion

v 5 visitas/mes fuera de casa capturables
por varios canales (US Foods 2024)

Capitulo 1 — ;Por qué un solo local es la posicion mas fragil de tu negocio?

El restaurante unico concentra todo su riesgo en un solo local, un solo canal y un solo dia de mala ven-
ta, y esa es su falla estructural.
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La industria restaurantera de EE.UU. proyecta 15,8 millones de empleos en 2026, +100.000 en el aio, segun la
National Restaurant Association (2026); detras de ese volumen conviven miles de operadores cuyo punto de
equilibrio depende de un unico trafico. Lo he visto en decenas de cocinas: un local sostiene némina y renta con
las ventas del viernes y el sabado, y una tormenta, una obra en la calle o una plataforma que baja su ranking
borra el margen del mes. El problema no es la comida. Es que un solo flujo de caja carga con todo el break-
even. Cuando ese flujo tose, la caja entra en cuidados intensivos, y el duefio lo descubre tarde, revisando el es-
tado de cuenta a fin de mes.

Capitulo 2 — El modelo de portafolio reparte el break-even entre canales

El portafolio de flujos de ingreso reparte el riesgo entre dine-in, delivery, dark kitchen, catering, retail de marca y
franquicia, de modo que ningun canal carga solo con la ndmina y la renta. Esa es la diferencia de fondo con el
local unico: no optimizas un P&L, optimizas una matriz de contribucién por canal. La facturacién de bares y res-
taurantes en Brasil llegé a R$495 mil millones en 2025, frente a R$455 mil millones en 2024, segun Abrasel
(2025); ese crecimiento no lo captura quien vende de una sola forma. En el modelo de portafolio, el food service
brasilefio retne 1.379.420 establecimientos y 4,9 millones de empleos (Abrasel 2025), pero los operadores que
crecen son los que abrieron un segundo y un tercer flujo. El break-even deja de depender del clima del sabado.
Cada canal aporta su cuota de contribucion fija y el punto de equilibrio se vuelve un promedio, no una apuesta.

Capitulo 3 — Cada flujo tiene su propio food cost, labor y comisién

Cada canal del portafolio tiene su propio food cost, su propio labor y su propia comisién, y por eso hay que cos-
tearlos por separado, no con el P&L consolidado. El food cost 6ptimo se mueve entre 28% y 35% segun la Na-
tional Restaurant Association, pero ese rango cambia por canal: el delivery agrega ingreso y cede 15-30% en
comisiones de plataforma, mientras la dark kitchen recupera parte de ese margen al eliminar el costo de sala y
bajar el labor a cerca del 20% de ventas. Un plato que rinde en dine-in puede sangrar en delivery si mantienes
el mismo precio con 25% de comisién encima. Diego F. Parra lo resume asi en el Restaurant Model Canvas de
Masterestaurant: sin unit economics limpios por canal, no diversificas ingreso, diversificas pérdidas. La matriz
de contribucion exige un margen por flujo antes de encender el flujo. Lo demas es voluntarismo con delantal.

Capitulo 4 — Franquicia y retail: ingreso que no escala con el costo laboral

La franquicia y el retail de marca convierten el know-how en un flujo de regalias o margen de producto, no en
mas horas de cocina, y ahi esta su ventaja de costos. Es ingreso que no escala con el costo laboral. En EE.UU.
hay 204.366 locales de franquicias de comida rapida, +2,2% en 2025, segun la International Franchise Associa-
tion (2025); cada uno paga regalias al que construy6 el sistema, no al que cocina mas rapido. Cuando el costo
laboral sube —y la National Restaurant Association proyecta 15,8 millones de empleos en 2026, +100.000, con
la presion salarial que eso implica— el flujo de regalias no se contagia: cobras un porcentaje de ventas ajenas.
El retail de marca hace algo parecido: una salsa embotellada o un mix de café se venden mientras la cocina
duerme. Diego F. Parra insiste en que ese es el flujo que un duefo-operador deja sobre la mesa por mirar solo
el turno de comida.

Capitulo 5 — Delivery y dark kitchen: el arbitraje de margen del portafolio

El delivery agrega volumen pero cede 15-30% en comisiones, y la dark kitchen es la respuesta de costos a ese
sangrado: elimina el costo de sala y baja el labor a cerca del 20% de ventas. Ese arbitraje de margen es el co-
razon operativo del portafolio. La frecuencia de salir a comer en EE.UU. subié a 5 veces al mes en 2024, frente
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a 3 en 2023, segun US Foods via Restroworks; buena parte de esa demanda viaja por plataforma, y quien la
sirve desde una cocina cara pierde en cada pedido. La dark kitchen atiende el mismo digito de demanda sin pa-
gar meseros, sin renta de sala premium y con una carta optimizada para transportar. Un operador con prime
cost bajo control convierte el delivery de sangria en canal rentable justo cuando le quita la sala de encima. El
gasto anual del hogar en comer fuera fue de USD 3.945 en 2024 (U.S.

Capitulo 6 — Delivery y dark kitchen: el arbitraje de margen del portafolio — en la practica

Bureau of Labor Statistics); parte de ese ticket se captura mejor sin mantel. Bajo un escenario de estrés de in-
sumos, el portafolio resiste inflaciones que quiebran al local unico, y por eso el benchmark simula tres golpes:
5%, 12% y 20% de alza en el costo de compra. Con food cost partiendo del rango 28-35% de la National Res-
taurant Association, un salto de 20% en insumos empuja el food cost de un plato de 32% a cerca de 38%, y en
un modelo de un solo flujo eso se come toda la contribucion. El portafolio absorbe el mismo golpe repartido: el
retail traslada precio con menos friccion, la franquicia cobra sobre ventas ya infladas y la dark kitchen compen-
sa con menor labor. La facturacion de la restauracion en Espafia superé los 30.800 millones de euros en 2025
segun el Observatorio DBK / FEHR (2025); los que crecieron dentro de esa cifra sostuvieron margen porque no
dependian de una sola linea de costo.

Capitulo 7 — El benchmark bajo estrés: 5%, 12% y 20% de inflacion de insumos

Diversificar el ingreso es, en la practica, diversificar la exposicién a un solo precio de compra. El transito de lo-
cal unico a portafolio se ejecuta en 90 dias con unit economics limpios por canal, no con un impulso de expan-
sion. Ese es el orden que exige el CFO. El primer paso es aislar el margen de contribucion real de cada flujo
antes de abrir el siguiente; el food cost objetivo se mantiene en el rango 28-35% (National Restaurant Associa-
tion) por canal, no consolidado. El flujo de caja es la causa numero uno de estrés financiero y cierre de peque-
fAos negocios (Inc.), asi que el KPI rector del roadmap es contribucién por canal contra break-even repartido, no
ventas brutas. En un mercado como el mexicano, donde la industria restaurantera genera cerca de 2,1 millones
de empleos directos y aporta cerca del 1% del PIB segun CANIRAC (2024), la disciplina de margen decide qué
operador escala.

Capitulo 8 — El roadmap de 90 dias con KPIs para junta directiva

Diego F. Parra y Masterestaurant tratan el modelo como arquitectura de flujos: primero unit economics, después
expansion, con ROI presentado a la junta en la lengua del EBITDA. El restaurante Unico optimiza un P&L; el
portafolio optimiza una matriz de contribucién por canal, donde cada flujo tiene su propio food cost, labor y co-
mision. En el modelo unico, el punto de equilibrio depende de un solo trafico; en el portafolio, el break-even se
reparte y ningun canal debe cargar solo con la némina y la renta. La franquicia y el retail de marca convierten el
know-how en un flujo de regalias o margen de producto, no en mas horas de cocina: es ingreso que no escala
con el costo laboral. El delivery agrega ingreso pero cede 15-30% en comisiones; la dark kitchen recupera parte
de ese margen al eliminar el costo de sala y bajar el labor a ~20% de ventas. El modelo de portafolio exige ma-
durez financiera: sin unit economics limpios por canal, se diversifica el caos, no el ingreso.

PUNTO POR PUNTO
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Restaurante unico vs. portafolio: analisis criterio por criterio

CONCENTRACION DEL RIESGO DE INGRESO

A - RESTAURANTE UNICO (UN LOCAL, UN B - MASTERESTAURANT El riesgo se
CANAL)

reparte: ningun canal supera el 30% del

El 100% del ingreso vive en un canal; un ,
break-even, asi el margen no depende de

mal mes pega directo al EBITDA del -
un solo trafico.

trimestre.

Veredicto: Gana el portafolio para estabilidad de EBITDA; el unico gana en simplicidad mientras
el local base no es replicable.

CAPEX PARA CRECER

A - RESTAURANTE UNICO (UN LOCAL, UN B - MASTERESTAURANT La dark kitchen y
CANAL)

el retail escalan sobre activos existentes:

Cada punto de crecimiento exige otro local CapEx marginal bajo o medio.

full-service: CapEx alto y payback largo.

Veredicto: Gana el portafolio en eficiencia de capital cuando hay capacidad de cocina ociosa
que monetizar.

SENSIBILIDAD A LA INFLACION DE INSUMOS

A - RESTAURANTE UNICO (UN LOCAL, UN B - MASTERESTAURANT Catering y retail
CANAL)

trasladan precio con menos friccion y

Un solo canal absorbe todo el shock de .
amortiguan el golpe al margen ponderado.

precios; el margen se comprime rapido.

Veredicto: Gana el portafolio en resiliencia ante escenarios de estrés de insumos (5-20% de

inflacion).
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COMPLEJIDAD OPERATIVAY DE GESTION

A - RESTAURANTE UNICO (UN LOCAL, UN B - MASTERESTAURANT Varias
CANAL)

operaciones y canales exigen matriz de

Una operacion, un P&L, un equipo: control . .,
P quip contribucién, tableros y madurez

directo de la experiencia y del prime cost. . .
financiera.

Veredicto: Gana el unico en simplicidad; el portafolio solo compensa esa complejidad si los unit

economics por canal estan limpios.

COMPARACION LADO A LADO

Modelo de restaurante Gnico UN SOLO FLUJO

X Unlocal, un turno rentable, un canal: el dine-in concentra el 100% del ingreso y del riesgo.
X CapEx alto por cada punto de crecimiento: escalar significa abrir otro local full-service.

X EI EBITDA absorbe entero cualquier shock: una subida de insumos o una caida de trafico pega directo
al margen.

X Ventaja real: simplicidad operativa y control de la experiencia cuando el local base aun no es
replicable.

Portafolio de flujos de ingreso MASTERESTAURANT

v" 4-6 fuentes de ingreso que comparten cocina, marca y compras, pero facturan por canales distintos.

v~ Dark kitchen y delivery escalan sobre CapEx existente; catering y retail afiaden margenes de
contribucion nuevos.

v Elriesgo de que caiga un canal se limita al 15-30% del ingreso; el resto sostiene el punto de equilibrio.

v/ Condicion dura: solo se diversifica cuando el local base ya es rentable y su sistema es replicable.

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

Fuentes de ingreso
independientes

Prime cost objetivo (food +
labor)

Exposicion a caida de un canal

CapEx para escalar +1 unidad
de ingreso

Sensibilidad del EBITDA a
inflaciéon de insumos

Frecuencia de compra que
capta

RESTAURANTE UNICO (UN
LOCAL, UN CANAL)

X 1 (dine-in en un local)

X <60% de ventas; food cost
<32%l/plato (NRA)

X 100% de la venta en riesgo
si cae el local

X Alto: nuevo local full-service

X Alta: un canal absorbe todo
el shock

X Visita al local

PORTAFOLIO DE FLUJOS DE INGRESO
(MULTICANAL)

v 4-6 (dine-in, delivery, dark kitchen,
catering, retail, franquicia)

v <58% ponderado; dark kitchen baja
labor a ~20% (NRA)

v 15-30% maximo por canal; el resto
sostiene el break-even

v'  Bajo/medio: dark kitchen usa cocina
existente

v Amortiguada: catering y retail trasladan
precio con menor friccion

v' 5 visitas/mes fuera de casa capturables
por varios canales (US Foods 2024)

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Cifras que enmarcan la decision

19.8m

empleos proyectados en la industria
restaurantera de EE.UU. en 2026 (+100.000)

32 %

food cost maximo recomendado
por plato (rango 6ptimo 28-35%)

3945 usp

gasto anual promedio por hogar
en EE.UU. en comer fuera (2024)

VECES/MES

frecuencia promedio de salir a comer
en EE.UU. en 2024 (vs 3 en 2023)
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204366

LOCALES

establecimientos de franquicias de
comida rapida en EE.UU., +2,2% (2025)

495

MIL M R$

facturacion de bares y restaurantes en
Brasil en 2025 (vs R$455 mil M en 2024)

CASO REAL

“Un grupo de dos locales full-service en Ciudad de México venia con EBITDA plano y prime cost pegado al
66%. Antes: 100% del ingreso en dine-in, meses malos que se comian el margen del trimestre. Aplicamos
el Restaurant Model Canvas: montamos una dark kitchen en la cocina de mayor capacidad ociosa,
abrimos catering corporativo B2B y lanzamos una salsa de marca en retail. Doce meses después, el dine-
in bajé a ~62% del ingreso, la dark kitchen aporté ~18% con labor cerca del 20%, el catering ~14% y el
retail ~6%. El prime cost ponderado cayo al 59% y el EBITDA dejé de depender de que el sabado por la
noche estuviera lleno. No abrimos un tercer local: activamos flujos sobre los activos que ya teniamos.”

— Sintesis de intervencién con el marco Masterestaurant — Diego F. Parra
COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Cémo migrar de local unico a portafolio en 90 dias

@ Auditar unit economics por canal potencial
Antes de anadir un solo canal, calcula el margen de contribucion real del local base y proyecta
el de cada flujo candidato (delivery, dark kitchen, catering, retail): food cost, labor, comisién y
CapEx marginal. Si el local base no llega a prime cost <60% con food cost <32% por plato
segun el rango de la National Restaurant Association, se corrige eso primero. No se diversifica
una operacién que pierde dinero.

@ Elegir el primer flujo de menor CapEx marginal
Prioriza el canal que reutiliza activos existentes: casi siempre una dark kitchen sobre la cocina
con mayor capacidad ociosa, porque baja el labor hacia ~20% de ventas al eliminar sala.
Modela su punto de equilibrio por separado. La meta del primer canal no es facturar mas, sino
demostrar que el sistema es replicable sin degradar la calidad ni el prime cost del local base.
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@ Construir la matriz de contribucién multicanal
Consolida en un solo tablero el margen de contribucion, el food cost y el labor de cada canal,
ponderados por su peso en el ingreso. Fija un techo de exposicidn: ningun canal debe superar
el 30% del break-even total. Este tablero es tu Restaurant Model Canvas vivo; con él, la junta

directiva ve de un vistazo qué flujo sostiene el margen y cual solo suma ruido operativo.

@ Escalar el flujo que ya probé unit economics
Solo cuando un canal demuestra unit economics limpios y estables por dos o tres meses, se
replica: una segunda dark kitchen, franquicia del formato probado o ampliacion del retail. Aqui
la franquicia convierte know-how en regalias —ingreso que no escala con el costo laboral—.
Revisa KPIs a 3, 6 y 12 meses y calcula el ROI del portafolio para la junta antes de
comprometer mas CapEx.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes

¢ Cuando conviene pasar de un restaurante tnico a un portafolio de flujos de ingreso?

Cuando el local base ya es rentable y replicable: prime cost <60% y food cost <32% por plato segun el rango
28-35% de la National Restaurant Association. Diversificar antes de tener unit economics limpios multiplica la
pérdida en vez de estabilizar el margen.

¢ Qué canal se anade primero al diversificar el modelo?

Casi siempre una dark kitchen sobre la cocina con mayor capacidad ociosa, porque reutiliza CapEx existente y
baja el labor hacia ~20% de ventas al eliminar la sala. Es el canal de menor CapEx marginal y el mejor para
probar que el sistema es replicable.

¢El delivery no destruye el margen por las comisiones?

El delivery cede 15-30% en comisiones, pero capta la frecuencia de comer fuera —5 veces al mes en 2024
segun US Foods via Restroworks—. La dark kitchen recupera parte de ese margen al eliminar el costo de sala;
la clave es medir el margen de contribucion NETO por canal, no el ingreso bruto.

¢ Cuanto tarda ver ROI del modelo de portafolio?

El roadmap de Masterestaurant proyecta sefiales a 90 dias y ROl medible a 3, 6 y 12 meses. El primer canal no
busca facturar mas, sino probar unit economics; el ROI real aparece cuando ese flujo se replica sin degradar el
prime cost del local base.

DATOS Y FUENTES
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Datos del sector 2026 (fuentes oficiales)

Benchmarks verificables de fuentes oficiales y no comerciales (gobierno, asociaciones de industria y market-

data), nunca competencia.

Dato

Locales de franquicias totales en
EE.UU.

Operadores de restaurantes que
usan herramientas de IA

Inflacion de precios de menu en
EE.UU.

Precios de comida fuera del hogar
(CPI EE.UU.)

Gasto promedio por visita en
foodservice

Trafico global de foodservice

Benchmark 2026

851.000 locales, +2,5% (2025)

26% de los operadores (2026)

+3,5% interanual (mayo 2025), el
ritmo mas lento en 16 meses

+3,5% interanual (mayo 2026)

+3% en el gasto por visita (Q4 2025)

+0,2% interanual (2025)

Fuente

International Franchise Association
2025

National Restaurant Association
2026 (via Restaurant Dive)

National Restaurant Association
2025

U.S. Bureau of Labor Statistics /
USDA ERS 2026

Circana 2025

Circana 2025

Propiedad Intelectual de Masterestaurant® — Exclusivo para Lideres de Sector - masterestaurant.com
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