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VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: Un restaurante cuyo unico motor de ingreso es la mesa ocupada es una
apuesta a una sola variable — la peor arquitectura de decision posible en 2026, cuando
casi el 75% del trafico de restaurantes de EE.UU. ocurre fuera del local (National
Restaurant Association, 2025). La agenda ejecutiva de diversificacion no es abrir mas
sillas: es disefar 3-4 lineas de ingreso con unit economics propios — delivery gestionado,
dark kitchen, marca de retail y lealtad — para que el EBITDA deje de moverse al ritmo de la
reserva del sabado. Diego F. Parra y el marco Masterestaurant lo estructuran como una
decision de capital, no como una promocion.

* Executive Brief Brief estratégico - CEOs, juntas directivas e inversores - 13 min de lectura - 2026-07-09
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El brief responde a un dolor de duefio concreto: la caja de un restaurante mono-canal sube y baja con la
ocupacion de mesas, y esa dependencia es un riesgo de territorio que ningun inversionista serio quiere ver en
el balance.

Este executive brief es la version escrita de una conferencia de Diego F. Parra para juntas directivas: convierte
'diversificar ingresos' en una agenda con fases, entregables y métricas de éxito numeéricas, anclada a datos
reales del sector 2026.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

RESTAURANTE MONO- ARQUITECTURA DIVERSIFICADA
MESA (STATU QUO) (METODO MASTERESTAURANT)

Dependencia del trafico en X =100% del ingreso atado v Off-premise ya es ~75% del trafico del

local a la mesa ocupada sector (National Restaurant Association, 2025)

Peso del delivery en el gasto X Canal ignorado o v ~20% del gasto global de foodservice es
subcontratado sin gobierno delivery (Euromonitor, 2025)

Margen de contribucion por X Una sola curva; food cost v" 3-4 curvas con food cost variance

linea <32% como techo controlada por linea

Exposicion a costo fijo de sala X Rentay nédmina de sala v Dark kitchen diluye costo fijo; mercado
cargadas al 100% del ingreso global US$74,2 mil M (Coherent Market Insights,

2025)

Retencion / lealtad X Cliente anonimo, sin dato v Loyalty como activo: mercado US$12,9 mil
transaccional M en 2025 (Restroworks, 2025)

Riesgo de cierre temprano X 26,15% cierra el afio 1 v Ingresos paralelos amortiguan el shock de
(Parsa et al., Cornell, 2005) un mal trimestre

Atractivo para inversionista X Valuacion castigada por v Unit economics multi-linea = multiplo
concentracion de canal defendible en due diligence

1. ¢ Por qué depender solo de la mesa ocupada es la peor arquitectura de decisiéon en 2026?

Un restaurante cuyo unico motor de ingreso es la mesa ocupada es una apuesta a una sola variable, y
en 2026 esa variable ya no manda la caja.

Cerca del 75% del trafico de restaurantes en EE.UU. ocurre fuera del local, segun la National Restaurant Asso-
ciation (2025), y uno de cada cinco dolares del foodservice global se gasté en delivery ese mismo afio, segun
Euromonitor International (2025). Disefar la caja alrededor de sillas y horarios de comida es apostar contra el
sentido del mercado. El error que veo una y otra vez en juntas directivas: duefios que reportan ocupacion de
sala como si fuera el KPI maestro, cuando el mercado global de foodservice ya mueve USD 3,36 billones (Euro-
monitor, 2025) por muchas otras vias. La mesa sigue importando; dejar de ser el Unico cheque es la decision de
arquitectura que separa sobrevivir de escalar. Diversificar ingresos significa disefiar unit economics por linea,
no llenar mas mesas: cada canal se defiende solo por su margen de contribucién, no por su volumen.
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2. ;Qué significa realmente diversificar ingresos en un restaurante?

El eje deja de ser la ocupacion y pasa a ser cuantos centavos por dolar deja delivery, cocina fantasma,
retail de marca o eventos, cada uno con su propio food cost y su propio break-even.

En Masterestaurant lo llamo desacoplar la caja: cuando un mal trimestre de sala ya no colapsa la liquidez por-
que hay tres o cuatro curvas de ingreso independientes. EI mercado global de cocinas fantasma alcanzé
US$74,2 mil millones en 2025 (Coherent Market Insights, 2025) y el de delivery de comida en linea USD 173,57
mil millones con un CAGR de 10,7% (Statista, 2025). No son modas; son mercados enteros que un duefio
mono-canal decide ignorar. Diversificar es dejar de leer la caja como un termémetro de ocupacién y empezar a
leerla como una cartera de lineas con margenes distintos. La diversificacion reparte el costo fijo de sala sobre
lineas que no consumen espacio fisico, y ahi esta la palanca de margen que casi nadie calcula.

3. ¢ Como reparte la diversificacion el costo fijo de sala que hoy pesa sobre un solo ingreso?

Renta, mobiliario y servicios pesan sobre un unico ingreso en el modelo mono-canal; cuando delivery,
dark kitchen o retail usan la misma cocina sin ocupar sillas, ese fijo se prorratea sobre mas facturacion
y el break-even baja por definicion.

El error de caja que veo: duefios que cargan ndémina y renta al plato para justificar precios, cuando esos costos
van al punto de equilibrio, no al food cost. El mercado de foodservice de LatAm se valoré en ~USD 318,17 mil
millones en 2024 (Deep Market Insights, 2024) y solo México tiene mas de 680.000 restaurantes (CANIRAC-
INEGI, 2025); la mayoria paga renta por metros que factura ocho horas al dia. Una linea off-premise convierte
esos metros ociosos en margen incremental sin sumar un solo centimetro de sala. El dato transaccional
se convierte en activo de valuacion: la lealtad y la marca dejan de ser gasto de marketing y pasan a ser un
componente que un comprador paga en due diligence.

4. ; Por qué el dato transaccional y la lealtad valen en un due diligence?

Un restaurante que sabe quién compra, cada cuanto y cuanto vale un cliente en el tiempo tiene un acti-
vo defendible; uno que solo llena mesas tiene metros cuadrados.

El mercado global de gestion de lealtad pasa de USD 12,9 mil millones en 2025 a USD 20,36 mil millones pro-
yectados a 2030, con un CAGR de 9,6% (Restroworks, 2025), justamente porque el dato de cliente es lo que
hace repetible el ingreso. En las mesas de negociacién donde he estado con Masterestaurant, el multiplo se
mueve cuando hay una base de datos propia y recurrencia medible, no cuando hay buena ocupacion en un
viernes. La marca y el dato son lo que un inversionista serio compra; las sillas se deprecian. La diversificacion
mitiga el riesgo de territorio porque un mal trimestre de sala ya no colapsa la caja: hay tres o cuatro curvas de
ingreso desacopladas que no suben ni bajan juntas.

5. ¢ Como mitiga la diversificacion el riesgo de territorio que asusta al inversionista?

Ese riesgo es real y medible: el 26,15% de los restaurantes independientes cierra en su primer aio, otro
19% en el segundo y 14% en el tercero, segun Parsa et al.

(Cornell Hospitality Quarterly, 2005). La causa recurrente no es mala comida; es una caja atada a una sola va-
riable que un evento externo apaga. Cuando delivery, retail y eventos corren en paralelo, la caida de trafico pre-
sencial la absorbe otra linea. El trafico global de foodservice apenas crecié +0,2% interanual en 2025 (Circana,
2025): en un mercado plano, el crecimiento viene de abrir canales, no de esperar mas comensales. Un inversio-
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nista serio no quiere ver una caja que depende de que el barrio tenga buena semana. La agenda ejecutiva de
diversificacion tiene cuatro fases con entregables numéricos, no aspiraciones: diagnéstico de margen por canal
potencial, piloto de una linea off-premise, industrializacion de la operacion y monetizacion del dato de cliente.

6. ¢ Qué fases tiene la agenda ejecutiva de diversificacion y qué entregable define cada una?

Fase 1 mide el margen de contribucion real de la cocina cuando produce para entrega; fase 2 lanza un
canal con meta de break-even en 90 dias;

fase 3 estandariza para que la linea no dependa de una persona; fase 4 convierte la recurrencia en valuacion.
El mercado de delivery representa ~20% del gasto de foodservice global (Euromonitor, 2025) y el sudeste asia-
tico crece a un CAGR de 13,22% hacia 2030 (Mordor Intelligence, 2025): la ventana existe. Cada fase tiene una
métrica de éxito dura —margen por linea, dias a break-even, costo por pedido, valor de vida del cliente— para
que la junta apruebe capital contra numeros, no contra entusiasmo. Sin fases medibles, diversificar es solo otra
buena intencion. La junta debe aprobar cada linea contra cuatro métricas duras: margen de contribucién de la
linea, dias a break-even, costo por transaccion y valor de vida del cliente que genera.

7. ¢ Qué métricas debe exigir la junta para aprobar cada nueva linea de ingreso?

Ninguna linea se justifica por volumen ni por moda; se justifica porque deja centavos por délar después
de su food cost —que nunca debe pasar de 32% por unidad— y su costo variable propio.

El mercado de foodservice de Canada llegé a USD 135,2 mil millones y el de Japén a USD 256,5 mil millones
en 2024 (Restroworks / IMARC Group, 2024-2025): mercados grandes con lineas que ganan y lineas que solo
mueven caja sin margen. La tasa mensual de renuncias en alimentos y hospedaje es ~4,3%, la mas alta de
EE.UU. (BLS, JOLTS), asi que cualquier linea que dependa de un héroe operativo es fragil. En Masterestaurant
exigimos que cada canal pase el filtro de margen antes de sumar un plato; el ingreso que no deja margen no di-
versifica, distrae. El eje deja de ser 'llenar mesas' y pasa a ser 'disefiar unit economics por linea': cada canal se
defiende solo por su margen de contribucion.

8. ¢ Qué cambia realmente al diversificar el ingreso?

El costo fijo de sala deja de ser una carga sobre un unico ingreso; se reparte sobre lineas que no con-
sumen espacio fisico (delivery, dark kitchen, retail).

El dato transaccional se convierte en activo: la lealtad y la marca dejan de ser marketing y pasan a ser un
componente de la valuacién en due diligence. El riesgo de territorio se mitiga: un mal trimestre de sala ya no
colapsa la caja porque hay 3-4 curvas de ingreso desacopladas.

PUNTO POR PUNTO
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Analisis A/B: mono-mesa vs. arquitectura diversificada

ARQUITECTURA DE DECISION

A - RESTAURANTE MONO-MESA (STATU B - MASTERESTAURANT 3-4 lineas de
Quo)

ingreso desacopladas con unit economics

Apuesta a una sola variable: la mesa .
propios.

ocupada.

Veredicto: La diversificacion gana: mitiga el riesgo de territorio y protege el EBITDA de un mal
trimestre de sala.

APALANCAMIENTO DE COSTO FIJO

A - RESTAURANTE MONO-MESA (STATU B - MASTERESTAURANT Dark kitchen y
Quo)

off-premise diluyen costo fijo (mercado

. o
Renta y ndmina de sala cargadas al 100% US$74,2 mil M, Coherent, 2025).

sobre un canal.

Veredicto: Diversificar gana: reparte el costo fijo sobre lineas que no consumen espacio fisico.

VALOR PARA EL INVERSIONISTA

A - RESTAURANTE MONO-MESA (STATU B - MASTERESTAURANT Multiplo
Quo)

defendible por unit economics multi-linea

Valuacion castigada por concentracion de .
en due diligence.

canal.
Veredicto: La arquitectura diversificada gana: convierte el dato de lealtad (US$12,9 mil M,

Restroworks 2025) en capital.

COMPARACION LADO A LADO

www.masterestaurant.com - Executive Brief - Ingresos que No Dependen de Mesas: La Agenda Ejecutiva de Diversificacion Pag. 5 de 10



Restaurante Mono-Mesa

STATU QUO FRAGIL

X Ingreso concentrado en la reserva y el walk-in del fin de semana.

X Delivery entregado a agregadores sin gobierno de margen ni de dato.

X Costo fijo de sala cargado sobre un unico canal de ingreso.

X Cliente anénimo: cero activo de lealtad, cero informacion transaccional propia.

Arquitectura Diversificada MASTERESTAURANT

v 3-4 lineas de ingreso con unit economics y food cost variance propios.

v Delivery gestionado con margen de contribucién medido, no tercerizado a ciegas.

v Dark kitchen que diluye costo fijo y prueba conceptos sin CapEx de sala.

v"  Lealtad y marca de retail como activos que aumentan el multiplo de valuacion.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

Dependencia del trafico en
local

Peso del delivery en el gasto

Margen de contribucion por

linea

Exposicion a costo fijo de sala

Retencion / lealtad
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RESTAURANTE MONO-
MESA (STATU QUO)

X =100% del ingreso atado
a la mesa ocupada

X Canal ignorado o
subcontratado sin gobierno

X Una sola curva; food cost
<32% como techo

X Rentay némina de sala
cargadas al 100% del ingreso

X Cliente anonimo, sin dato
transaccional

ARQUITECTURA DIVERSIFICADA
(METODO MASTERESTAURANT)

v Off-premise ya es ~75% del trafico del
sector (National Restaurant Association, 2025)

v ~20% del gasto global de foodservice es
delivery (Euromonitor, 2025)

v' 3-4 curvas con food cost variance
controlada por linea

v Dark kitchen diluye costo fijo; mercado
global US$74,2 mil M (Coherent Market Insights,
2025)

v Loyalty como activo: mercado US$12,9 mil
M en 2025 (Restroworks, 2025)
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RESTAURANTE MONO- ARQUITECTURA DIVERSIFICADA

MESA (STATU QUO) (METODO MASTERESTAURANT)

Riesgo de cierre temprano X 26,15% cierra el afio 1 v Ingresos paralelos amortiguan el shock de
(Parsa et al., Cornell, 2005) un mal trimestre

Atractivo para inversionista X Valuacion castigada por v Unit economics multi-linea = multiplo
concentracion de canal defendible en due diligence

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Cifras que redefinen la ecuacién de ingresos 2026

75 %

del trafico de restaurantes en EE.UU.
ocurre fuera del local (off-premise)

20 %

del gasto global de foodservice fue
delivery en 2025 (1 de cada 5 dolares)

742

MIL M USD

mercado global de cocinas fantasma en 2025

173.57

MIL M USD
mercado global de delivery de comida
en linea en 2025 (CAGR 10,7%)

129

MIL M USD

mercado global de gestion de lealtad
en 2025 (—20,36 mil M en 2030)

26.15

de los restaurantes independientes
cierra en su primer afo

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas
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del trafico de restaurantes en EE.UU. ocurre fuera del local (off-premise)

del gasto global de foodservice fue delivery en 2025 (1 de cada 5 ddlares)

mercado global de cocinas fantasma en 2025

MIL M USD

mercado global de delivery de comida en linea en 2025 (CAGR 10,7%)

MIL M USD

mercado global de gestion de lealtad en 2025 (—20,36 mil M en 2030)

MIL M USD

de los restaurantes independientes cierra en su primer afio

Fuentes: National Restaurant Association 2025 - Euromonitor International 2025 - Coherent Market Insights 2025 -
Statista 2025 - Restroworks 2025

Gréfico creado por masterestaurant.com

CASO REAL

“El error que veo una y otra vez en la junta directiva: se celebra un sabado lleno como si fuera un plan de
negocio. No lo es. Cuando el off-premise ya pesa cerca del 75% del trafico del sector, segun la National
Restaurant Association 2025, seguir apostando el 100% de la caja a la mesa ocupada es una decision de
capital irresponsable. Disefiamos con el duefio 3 lineas paralelas —delivery gestionado, una dark kitchen
de marca propia y un programa de lealtad con dato transaccional— y en 18 meses el EBITDA dej6 de
moverse al ritmo de la reserva del fin de semana. Eso es lo que compra un inversionista.”

— Diego F. Parra, consultor de restaurantes, Masterestaurant

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE
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Hoja de ruta ejecutiva: de mono-mesa a arquitectura diversificada

@ Fase 1 (0-90 dias): Diagnéstico de concentraciéon y Restaurant Model Canvas
Entregable: mapa de dependencia de canal y propuesta de valor por linea con el Restaurant
Model Canvas. Métrica de éxito: identificar el % exacto del ingreso atado a la mesa y fijar la
meta de reducir esa concentracion por debajo del 65% en 18 meses. Se audita el food cost
variance y el margen de contribucion actual como linea base.

@ Fase 2 (3-9 meses): Lanzar delivery gestionado + primera dark kitchen
Entregable: canal de delivery con gobierno de margen (no tercerizado a ciegas) y una dark
kitchen de marca propia que diluye costo fijo. Métrica de éxito: llevar el peso del off-premise a
225% del ingreso con food cost <32% por linea. Con el mercado de cocinas fantasma en
US$74,2 mil M (Coherent Market Insights, 2025), es el canal de mayor apalancamiento de
costo fijo.

@ Fase 3 (9-24 meses): Lealtad como activo y marca de retail
Entregable: programa de lealtad con dato transaccional propio y, cuando aplique, una linea de
retail o marca empaquetada. Métrica de éxito: 3-4 lineas de ingreso con unit economics
defendibles y una valuacion que sostenga el multiplo en due diligence. El mercado de loyalty
(US$12,9 mil M en 2025, Restroworks) confirma que el dato del cliente es capital, no marketing.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas de la junta directiva

¢Cuanto cuesta NO diversificar los ingresos?

Cuesta la valuacion y, a menudo, la supervivencia: el 26,15% de los restaurantes independientes cierra el
primer afio (Parsa et al., Cornell, 2005). Un modelo mono-mesa concentra todo el riesgo en un canal cuando el
off-premise ya pesa ~75% del trafico (National Restaurant Association, 2025). No actuar es apostar el balance a
una sola variable.

¢Diversificar no diluye el margen de contribucién?

No, si cada linea se disefia con unit economics propios. La clave es medir food cost variance y margen por
canal, no promediar. Una dark kitchen bien costeada diluye costo fijo en lugar de sumarlo; el mercado de
US$74,2 mil M (Coherent Market Insights, 2025) existe precisamente por ese apalancamiento.
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¢El delivery vale la pena con las comisiones de agregadores?

Vale la pena solo si se gestiona con gobierno de margen, no si se terceriza a ciegas. Con ~20% del gasto
global de foodservice ya en delivery (Euromonitor, 2025), el canal es estructural. La disciplina de mantener food

cost <32% por linea y medir el margen de contribucién neto de comisién decide la rentabilidad.

¢La lealtad es marketing o es un activo?

Es un activo de valuacion. El mercado global de gestion de lealtad alcanzé US$12,9 mil M en 2025 y va hacia
US$20,36 mil M en 2030 (Restroworks, 2025). El dato transaccional propio reduce la dependencia de

agregadores y sostiene el multiplo en una due diligence operativa.

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

Mercado de foodservice de Arabia
Saudita

Participaciéon de Arabia Saudita en las
ventas de foodservice del CCG

Participacion del dine-in en el gasto de
foodservice del CCG

Crecimiento del delivery en el
foodservice del CCG

Participacion del drive-thru en los
ingresos QSR de EE.UU.

Trafico de restaurantes de EE.UU. que
ocurre fuera del local (off-premise)

Propiedad Intelectual de Masterestaurant® — Exclusivo para Lideres de Sector -
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Benchmark 2026

USD 31,56 mil millones en 2025

47,27% de las ventas regionales en
2025

62,24% del gasto fue dine-in en
2025

CAGR 13,78% (el canal mas rapido)

mas del 50% de los ingresos QSR
(USD 289,68 mil millones en 2024)

casi 75% del trafico total

Fuente

Fortune Business Insights —
Saudi Arabia Food Service Market

Mordor Intelligence — GCC
Foodservice Market

Mordor Intelligence — GCC
Foodservice Market

Mordor Intelligence — GCC
Foodservice Market

Restroworks — Drive-Thru
Restaurant Statistics

Restroworks — Drive-Thru
Restaurant Statistics

masterestaurant.com
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