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VEREDICTO RAPIDO

El costo por comensal es el unico KPI que reconcilia caja, cocina y junta directiva en una
sola cifra. Un restaurante de servicio completo opera con un food cost mediano de 32,0%
de las ventas (National Restaurant Association, 2025), pero la sangria real vive en el
diferencial entre el costo tedrico y el costo real por comensal —merma, sobreporcion,
robo, compras sin control— que rara vez baja del punto que la junta ve en el P&L. Antes
de Masterestaurant, el duefio gestiona promedios mensuales y descubre la fuga cuando
ya es EBITDA perdido. Después, la arquitectura de decisiéon convierte el costo por
comensal en un dato vivo por servicio: prime cost bajo control, punto de equilibrio
conocido al centavo y decisiones de menu tomadas sobre margen de contribucion real, no
sobre intuicion.

)
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Este executive brief es la version escrita de una conferencia de junta directiva de Diego F. Parra
(Masterestaurant): pensado para leerse en menos de tres minutos y decidir. La pregunta que responde
no es «¢cuanto cuesta un plato?» sino «¢cuanto me cuesta NO saber, servicio a servicio, lo que gano
por comensal?».

El costo por comensal no es el food cost dividido por cubiertos. Es la unit economics de tu operacioén: cuanto

capital consume cada comensal —insumos, merma, energia, mano de obra variable— antes de dejar margen
de contribucion. Cuando el dato es mensual y agregado, la variabilidad operativa se esconde en el promedio;
cuando es diario y por servicio, la fuga se vuelve accionable. Esa es la diferencia entre el antes y el después.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

Food cost servicio completo
(mediana sector)

Food cost en operacion bajo
$2M ventas

Gasto en alimentos del
operador

Excedente de comida
(foodservice)

Inflacion de comida fuera de
casa

Factura eléctrica del
restaurante

Causa de cierre de pequeios
negocios

ANTES (GESTION POR
PROMEDIOS)

X 32,0% de ventas — linea
base (NRA, 2025)

X 33,7% de ventas (NRA, 2025)

X 34% de ventas (TouchBistro,
2024)

X 12,5 M toneladas/afio
(ReFED, 2024)

X +3,6% en 2024 (BLS/CP!I,
2024)

X =$2.300/mes (Toast, 2025)

X ~82% por mala gestiéon de
caja (Inc./U.S. Bank)

1. ¢ Qué mide realmente el costo por comensal?

DESPUES (ARQUITECTURA
MASTERESTAURANT)

v' 28-30% con costeo por comensal y
control de merma

v Objetivo 31,0% (nivel de operaciones
$2M+, NRA 2025)

v <32% con costo tedrico vs real
reconciliado

v Merma medida por comensal, no
estimada

v Re-ingenieria de menu trimestral que
absorbe el alza

v Energia imputada al costo por

comensal, no oculta

v Punto de equilibrio y flujo de caja
conocidos al centavo

El costo por comensal es el capital que consume cada cliente —insumos, merma, energia y mano de
obra variable— antes de dejar margen de contribucion, y es el unico KPI que reconcilia caja, cocina y
junta directiva en una sola cifra.

No es el food cost dividido por cubiertos. Un restaurante de servicio completo opera con un food cost medianc
de 32,0% de las ventas en 2024 (National Restaurant Association, Restaurant Operations Data Abstract 2025),
pero ese promedio esconde la variabilidad real de cada servicio. Lo he visto en decenas de operaciones: el
numero mensual llega tarde y anestesia. Cuando bajas el dato a diario y por servicio, la fuga deja de ser un
promedio y se vuelve accionable. Esa es la diferencia entre el antes y el después. La pregunta que decide una
junta no es cuanto cuesta un plato, sino cuanto cuesta no saberlo servicio a servicio.
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2. Del mes al servicio: la unidad de decision que cambia el juego

La unidad de decision debe pasar del mes al servicio, porque un promedio mensual agregado oculta la sangria
operativa donde vive de verdad: en el turno concreto. Los restaurantes con ventas bajo $2M reportan un food
cost de 33,7% frente al 31,0% de los que superan los $2M (National Restaurant Association, 2025); esos 2,7
puntos son estructura, pero el resto de la brecha es operacion diaria mal medida. Diego F. Parra insiste en su
meétodo Masterestaurant en una regla de caja simple: se decide sobre datos vivos, no sobre un cierre que llega
el dia 10. Con inflacion de comida fuera de casa de +3,8% en 2025 (USDA Economic Research Service, 2025),
un dato retrasado te cuesta margen cada noche. Medir por servicio convierte la gestion reactiva en decision in-
mediata sobre el turno que aun puedes corregir. El diferencial entre costo tedrico y costo real por comensal es
la palanca mas subestimada para recuperar EBITDA, y deja de ser un misterio cuando se mide a diario.

3. El diferencial teérico vs real: la palanca central de EBITDA

El costo tedrico es lo que la receta dice que debiste gastar; el real es lo que la caja pagd. La brecha son porcio-
nes descontroladas, merma y robo silencioso. El sector genera 12,5 millones de toneladas de excedente de co-
mida en foodservice (ReFED, U.S. Food Waste Report 2024): buena parte de eso es dinero que se sirvio y nun-
ca facturé. Con un food cost 6ptimo situado entre 28% y 35% (National Restaurant Association), cerrar dos o
tres puntos de ese diferencial es, en la practica, subir el margen sin tocar el precio del menu. El error que veo
una y otra vez es celebrar ventas récord mientras el diferencial se come el EBITDA en silencio. El menu engi-
neering serio se hace sobre el margen de contribucion real por comensal, no sobre el precio de lista, porque el
plato que mas vendes puede ser el que menos gana. Cuando conoces el costo real de cada comensal, reorde-
nas la carta por lo que deja en caja, no por lo que factura.

4. Menu engineering sobre margen real, no sobre el precio de lista

Con un gasto en alimentos de los operadores del 34% de las ventas en 2024 (TouchBistro, 2024), cada punto
de margen mal asignado se multiplica por miles de cubiertos al afio. Diego F. Parra lo resume en junta directiva
sin rodeos: un plato estrella con margen de contribucién pobre es una trampa de volumen. La inflacion de comi-
da fuera de casa fue de +3,6% en 2024 (U.S. Bureau of Labor Statistics, 2024), asi que reingeniar la carta so-
bre margen real —y no sobre listas de precios— es la defensa mas rapida contra la erosion. La energia, la mer-
ma y la mano de obra variable deben imputarse al costo por comensal, no esconderse en gastos generales,
porque lo que no se asigna no se gestiona. La factura eléctrica tipica de un restaurante en EE. UU. ronda los
$2.300 al mes (Toast, 2025); repartida por comensal deja de ser un cargo fijo abstracto y se vuelve un dato que
puedes atacar por turno.

5. Energia, merma y mano de obra: imputar en vez de esconder

Lo mismo con la merma —parte de esos 12,5 millones de toneladas del sector (ReFED, 2024)— y con la manc
de obra variable, especialmente donde 7 estados de EE. UU. ya eliminaron el crédito de propina (Paychex,
2025) y el costo laboral por comensal sube. El principio del método Masterestaurant es duro y claro: si un costo
toca al comensal, se imputa al comensal. Lo que cae en gastos generales se vuelve invisible, y lo invisible
siempre crece. El costo de no medir por comensal es el mas alto de todos, porque la mala gestion de caja se
asocia a cerca del 82% de los cierres de pequefios negocios (Inc., estudio U.S. Bank). No cierran por falta de
ventas; cierran por no saber, servicio a servicio, cuanto ganaban de verdad. En un sector enorme —263.508 lo-
cales de restauracion en Espafa (Anuario de la Hosteleria de Espafia 2024) y 130.000 establecimientos en Co-
lombia con 54% de informalidad (Acodrés, 2025)— la ventaja competitiva ya no es vender mas, es conocer tu
unit economics mejor que el de al lado.
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6. El costo de no saber: por qué esto es una decisiéon de junta

Este executive brief se lee en menos de tres minutos y se decide en la junta: instituir el costo por comensal dia-
rio, por servicio, como el KPI de gobierno. Es la Unica cifra que junta cocina, caja y estrategia. Lo demas es opi-
nion. La unidad de decisidon pasa del mes al servicio: se decide sobre datos vivos, no sobre un promedio que
llega tarde. El diferencial costo tedrico vs costo real deja de ser un misterio y se vuelve la palanca central de re-
cuperacion de EBITDA. El menu engineering se hace sobre margen de contribucion real por comensal, no so-
bre el precio de lista. La energia, la merma y la mano de obra variable se imputan al costo por comensal en vez
de esconderse en gastos generales.

PUNTO POR PUNTO

Antes vs después, criterio por criterio

FRECUENCIA DEL DATO

A - ANTES (GESTION POR PROMEDIOS) B - MASTERESTAURANT Diario Yy por

Mensual y agregado servicio

Veredicto: El dato vivo convierte la fuga en algo accionable antes de que sea EBITDA perdido.

BASE DE DECISION DE MENU

A - ANTES (GESTION POR PROMEDIOS) B - MASTERESTAURANT Margen de

Intuicion y precio de lista contribucion real por comensal

Veredicto: El menu engineering sobre margen real recupera puntos que el precio de lista oculta.

COSTO TEORICO VS REAL

A - ANTES (GESTION POR PROMEDIOS) NoO B - MASTERESTAURANT Se mide y se

se mide; se asume reconcilia

Veredicto: El diferencial tedrico-real es la palanca #1 de recuperacién de margen.
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GOBIERNO DE CAJA

A - ANTES (GESTION POR PROMEDIOS) B - MASTERESTAURANT Punto de

Punto de equilibrio estimado a ojo equilibrio y flujo conocidos al centavo

Veredicto: La caja predecible mitiga el riesgo ligado a ~82% de cierres de pymes.

COMPARACION LADO A LADO

Antes: el dueiio gestiona el promedio STATU Quo

X Costo por comensal calculado (si acaso) una vez al mes sobre cifras agregadas
X Elfood cost se ve en el P&L cuando ya es margen perdido

X Merma, sobreporcion y robo se diluyen en el promedio y nadie los aisla

X  Decisiones de menu por intuicién, no por margen de contribucion real

X Punto de equilibrio estimado a 0jo; la caja sorprende a fin de mes

Después: la arquitectura decide por servicio MASTERESTAURANT

v" Costo por comensal como dato vivo, diario y por servicio

v" Diferencial costo tedrico vs costo real medido, no estimado

v Prime cost (insumos + mano de obra) bajo control con alertas
v" Menu engineering sobre margen de contribucion verificado

v Punto de equilibrio y flujo de caja conocidos al centavo

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

Food cost servicio completo
(mediana sector)

Food cost en operacion bajo
$2M ventas

Gasto en alimentos del
operador

Excedente de comida
(foodservice)

Inflacion de comida fuera de
casa

Factura eléctrica del
restaurante

Causa de cierre de pequeios
negocios

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Cuadro de indicadores:

32.0 %

Food cost mediano servicio
completo (linea base a batir)

33.7 %

Food cost en operaciones bajo
$2M vs 31,0% en las de $2M+

34 %

ANTES (GESTION POR
PROMEDIOS)

X 32,0% de ventas — linea
base (NRA, 2025)

X 33,7% de ventas (NRA, 2025)

X  34% de ventas (TouchBistro,
2024)

X 12,5 M toneladas/afio
(ReFED, 2024)

X +3,6% en 2024 (BLS/CPI,
2024)

X =$2.300/mes (Toast, 2025)

X ~82% por mala gestion de
caja (Inc./U.S. Bank)

DESPUES (ARQUITECTURA
MASTERESTAURANT)

v 28-30% con costeo por comensal y
control de merma

v Objetivo 31,0% (nivel de operaciones
$2M+, NRA 2025)

v <32% con costo tedrico vs real
reconciliado

v Merma medida por comensal, no
estimada

v Re-ingenieria de menu trimestral que
absorbe el alza

v Energia imputada al costo por
comensal, no oculta

v' Punto de equilibrio y flujo de caja
conocidos al centavo

la linea base del sector vs el resultado esperado

Gasto en alimentos del operador sobre ventas (2024)

125

M TON
Excedente de comida del

foodservice al aio (merma latente)
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36 %

Inflacion de comida fuera de casa
en 2024 que presiona el costo

82 %

Cierres de pequefios negocios
ligados a mala gestién de caja

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas

Food cost mediano servicio completo (linea base a batir)

G

Food cost en operaciones bajo $2M vs 31,0% en las de $2M+

G 33.7%

Gasto en alimentos del operador sobre ventas (2024)

G

Excedente de comida del foodservice al afio (merma latente)

G 125

M TON

Inflacién de comida fuera de casa en 2024 que presiona el costo

& 36%

Cierres de pequenos negocios ligados a mala gestiéon de caja

G 2%

Fuentes: National Restaurant Association 2025 - TouchBistro 2024 - ReFED, U.S. Food Waste Report 2024 - U.S.
Bureau of Labor Statistics (CPI) 2024 - Inc. (estudio U.S. Bank)

Gréafico creado por masterestaurant.com

CASO REAL
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“El error que veo una y otra vez: el duefio mira el food cost del mes y respira porque marca 32%. Le pido el
costo por comensal de un martes de servicio de noche y no lo tiene. Ahi esta la fuga: 3 o 4 puntos de
margen escondidos en sobreporcion y merma que el promedio mensual jamas muestra. Cuando lo
medimos por servicio, la junta deja de discutir opiniones y decide sobre una cifra.”

— Diego F. Parra, fundador de Masterestaurant (consultoria de restaurantes en 43 paises)

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Roadmap estratégico: tres fases para gobernar el costo por comensal

@ Fase 1 — Due diligence operativa (semanas 1-2)
Entregable: reconstruccion del costo tedrico por comensal para el menu completo, contrastado
contra el costo real de compras. Métrica de éxito: identificar el diferencial tedrico-real en puntos
porcentuales del food cost (tipicamente 3-5 pts sobre la mediana de 32,0% que reporta la
National Restaurant Association, 2025) y localizar los 10 platos que mas EBITDA drenan.

@ Fase 2 — Arquitectura de decisiéon (semanas 3-6)
Entregable: sistema de costo por comensal vivo (diario, por servicio) con prime cost bajo control
y menu engineering sobre margen de contribucién real. Métrica de éxito: reducir el food cost de
la linea base hacia 30% o menos y llevar la operacion bajo $2M del 33,7% al rango del 31,0%
que las de $2M+ ya logran (NRA, 2025).

@ Fase 3 — Gobierno corporativo del margen (mes 3+)
Entregable: tablero de indicadores para la junta que reconcilia costo por comensal, punto de
equilibrio y flujo de caja. Métrica de éxito: caja predecible al centavo y cero sorpresas de fin de
mes —el factor ligado al ~82% de cierres de pequefios negocios por mala gestién de caja (Inc.,
estudio U.S. Bank).

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes de un dueio que decide

¢, Como calculo el costo por comensal de mi restaurante?

El costo por comensal suma insumos, merma imputada, energia y mano de obra variable de cada cubierto
servido, no el food cost dividido por comensales. Con un food cost mediano de 32,0% de ventas en servicio
completo (National Restaurant Association, 2025) como linea base, el dato util es el costo real por servicio, no
el promedio mensual.
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¢ Por qué mi restaurante pierde dinero si mi food cost parece normal?

Porque el promedio mensual esconde el diferencial entre costo tedrico y costo real. Las operaciones bajo $2M
reportan 33,7% de food cost frente al 31,0% de las de $2M+ (NRA, 2025): esos puntos son sobreporcion,
merma y compras sin control que solo se ven midiendo por comensal y por servicio.

¢ Qué es el prime cost y por qué importa mas que el food cost?

El prime cost suma food cost y mano de obra, y es el KPI que reconcilia cocina y caja. Con la inflacion de
comida fuera de casa en +3,6% en 2024 (BLS/CPI, 2024) y una factura eléctrica de =$2.300/mes (Toast, 2025),
controlar solo el food cost deja fuera la mitad del costo por comensal.

¢ Cuanto cuesta NO actuar sobre el costo por comensal?

Cuesta el EBITDA que se fuga sin verse y, en el extremo, la caja: la mala gestién de flujo de caja se asocia a
~82% de los cierres de pequefios negocios (Inc., estudio U.S. Bank). Sin costo por comensal vivo, el punto de
equilibrio es una estimacion y la caja sorprende a fin de mes.

DATOS Y FUENTES

Datos del sector 2026 (fuentes oficiales)

Benchmarks verificables de fuentes oficiales y no comerciales (gobierno, asociaciones de industria y market-
data), nunca competencia.

Dato

Sobrecosto de responsabilidad civil para
restaurantes con ventas mayores a $2M
(EE. UU.)

Salario minimo federal directo para

empleados con propina en EE. UU.

Participacion de las propinas en las
ganancias por hora del personal de mesa
(EE. UU.)

Salario minimo para trabajadores de
servicio de alimentos con propina en NYC
(2025)

Estados de EE. UU. que eliminaron el
crédito de propina

Benchmark 2026

40% mas que operaciones mas
pequenias

$2.13 por hora (mas propinas)

58.5% del ingreso por hora

$11.00 por hora (subié6 de $10.65)

7 (California, Washington,
Oregon, Alaska, Nevada,
Minnesota, Montana)
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MoneyGeek — Restaurant
Business Insurance Cost 2025

U.S. DOL — Minimum Wages for
Tipped Employees

Clockify — Tipped Minimum
Wage by State 2025

RBT CPAs — 2025 Minimum
Wage for Tipped Employees

Paychex — Tipped Employees
Minimum Wage by State 2025
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Dato Benchmark 2026 Fuente

Crecimiento real (ajustado por inflaciéon) National Restaurant Association
proyectado de ventas del sector en EE. +1.3% — 2026 State of the Restaurant
UU. (2026) Industry

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