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V E R E D I C T O  R Á P I D O

Veredicto: el presupuesto incremental —copiar el año pasado y sumarle un 5%— es lo que
mantiene enterrado el margen de un restaurante. El Presupuesto Base Cero (ZBB) obliga a
justificar cada partida desde cero contra un costo teórico y una fuente real, no contra el
histórico. Con la utilidad antes de impuestos del servicio completo en 2,8% de ventas
(National Restaurant Association, 2024) y la nómina en 36,5% (National Restaurant
Association, 2025), no hay colchón para presupuestar por inercia. El ZBB no recorta a
ciegas: reconstruye prime cost, OpEx y CapEx partida por partida hasta que cada dólar
tenga un dueño y un porqué. Para un grupo de 3-10 locales, es la diferencia entre defender
un EBITDA y verlo evaporarse.
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Este white paper está dirigido a CFOs, directores de expansión y líderes de grupos gastronómicos que
gestionan la estructura de costos de varios locales y necesitan un método de presupuestación defendible ante
junta directiva, no una hoja de cálculo heredada.

El Presupuesto Base Cero (ZBB) parte de que ninguna partida está garantizada: cada línea de gasto —del food
cost al seguro— se justifica desde cero cada ciclo contra un costo teórico y una fuente externa real, no contra lo
que costó el año pasado.

La tesis de Diego F. Parra y el marco Masterestaurant: en un sector con utilidad antes de impuestos de 2,8% de
ventas (National Restaurant Association, 2024), el presupuesto incremental es el vehículo silencioso de la fuga
de capital. El ZBB reconstruye la estructura de gasto sobre evidencia.

C O M PA R A C I Ó N  L A D O  A  L A D O

Comparación lado a lado

PRESUPUESTO INCREMENTAL

(HISTÓRICO + %)

PRESUPUESTO BASE CERO (ZBB)

Punto de partida ✕ Gasto del año anterior +3-5%
de ajuste

✓ Cero: cada partida se justifica desde
su costo teórico

Referencia de food cost ✕ El % que 'siempre' se usó (a
menudo >32%)

✓ Costo teórico por plato vs. real, tope
32%

Trato a la nómina ✕ Se hereda la plantilla; sube con
inflación

✓ Se dimensiona por productividad vs.
36,5% de ventas (NRA, 2025)

Visibilidad del variance ✕ Se diluye en el histórico; no se
ve la fuga

✓ Variance = (Real − Teórico)/Ventas,
medido por partida

Defensa ante junta ✕ 'Así veníamos gastando' ✓ Cada línea con fuente, supuesto y
responsable

Respuesta a inflación de
insumos

✕ Absorbe el golpe y erosiona el
margen

✓ Re-simula escenarios 5%/12%/20% y
reasigna

Capítulo 1 — ¿Qué es el Presupuesto Base Cero y
por qué el incremental está enterrando tu margen?

El Presupuesto Base Cero (ZBB) obliga a justificar cada partida desde cero contra un costo teórico y
una fuente real, no contra el histórico.

El incremental —copiar el año pasado y sumarle un 5%— arrastra grasa que nadie vuelve a mirar. El error que
veo una y otra vez en grupos de varios locales: se defiende el presupuesto con inercia, no con evidencia. En un
sector cuya utilidad antes de impuestos es de apenas 2,8% de las ventas en servicio completo (National Res‐
taurant Association, Restaurant Operations Data Abstract 2025, datos 2024), cada punto de grasa presupuesta‐
ria se come casi la mitad de la ganancia. El ZBB parte de una premisa incómoda pero honesta: ninguna línea
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de gasto está garantizada. Del food cost al seguro, cada una vuelve a nacer cada ciclo y debe probar por qué
existe. La diferencia de fondo es la pregunta que hace cada método. El incremental pregunta «¿cuánto subió
respecto al año pasado?» y acepta el gasto anterior como base legítima.

Capítulo 2 — El incremental pregunta cuánto
subió; el ZBB pregunta por qué existe este gasto

El ZBB pregunta «¿por qué existe esta partida y cuál es su costo teórico?», y exige una respuesta antes de
aprobar un solo dólar. Esa distinción reordena toda la conversación de junta directiva. Un ejemplo de caja: un
grupo con tarifa eléctrica comercial promedio de 13,51¢ por kWh (U.S. EIA, julio 2026) no discute «subimos 6%
la luz»; discute cuántos kWh consume cada local por cubierto y por qué. La utilidad de servicio completo del
2,8% (NRA, 2025) no perdona el gasto que nadie sabe justificar. Diego F. Parra lo resume con crudeza: el incre‐
mental esconde decisiones malas dentro de un promedio cómodo, y el ZBB las saca a la luz una por una. El va‐
riance operativo se mide con la fórmula (Real − Teórico) / Ventas, línea por línea, no diluido en el promedio
anual. El incremental esconde el desvío porque compara el total contra el total del año pasado; si un plato se
disparó y otro mejoró, el promedio los tapa a ambos.

Capítulo 3 — El variance no se esconde en el promedio: se mide partida por partida

El marco Masterestaurant exige lo contrario: cada partida declara su costo teórico y su desviación medida. Con
un food cost cuyo máximo defendible por plato es 32% (regla dura Masterestaurant), un variance de tres puntos
sobre ese teórico es dinero visible, no ruido. Considérese la nómina: salarios y beneficios en servicio completo
llegaron a una mediana de 36,5% de ventas en 2024 (National Restaurant Association, 2025), muy por encima
del ~33% histórico. Ese salto no se ve en un presupuesto incremental que solo suma un porcentaje; se ve
cuando cada centro de costo reporta su Real contra su Teórico. La nómina se dimensiona contra un benchmark
externo, no se hereda como partida fija. El incremental trata los salarios como un bloque intocable que solo cre‐
ce con el sueldo mínimo; el ZBB los mide contra la mediana de 36,5% de ventas del servicio completo y 31,7%
del servicio limitado (National Restaurant Association, 2025).

Capítulo 4 — La nómina no es fija: se dimensiona
contra la mediana del sector, no contra la inercia

Esa comparación cambia toda la defensa presupuestaria. Con un salario mínimo en California de 16,50
USD/hora en 2025 (State of California / Paychex) y el mínimo federal con propina en 2,13 USD/hora (U.S. De‐
partment of Labor, 2025), la geografía manda: no existe una cifra de nómina universal. Lo he visto en decenas
de restaurantes: quien presupuesta la nómina como fija termina con dos puntos de sobrecosto que nadie audi‐
ta. El ZBB obliga a preguntar cuántas horas produce cada dólar de venta, no cuánto pagamos el año pasado.
La inflación de insumos se modela en escenarios de 5%, 12% y 20% y se reasigna CapEx/OpEx antes de que
golpee el EBITDA. El incremental la absorbe pasivamente: sube el número y espera lo mejor. El ZBB re-simula
la estructura de gasto bajo cada escenario y decide dónde recortar o invertir con anticipación. Hay razones
reales para preparar el escenario duro: el hato ganadero de EE.
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Capítulo 5 — La inflación de insumos no se absorbe:
se re-simula en escenarios antes del EBITDA

UU. está en su nivel más bajo en 75 años (USDA ERS, Cattle & Beef Market Outlook 2026), lo que presiona el
costo de la proteína hacia arriba. Con una utilidad antes de impuestos de 2,8% de ventas (NRA, 2025), un salto
de insumos del 12% sin reasignación previa puede borrar el resultado del año. Masterestaurant construye el
presupuesto sobre el escenario que duele y libera holgura cuando el mercado afloja, nunca al revés. Cada línea
del presupuesto ZBB se defiende con tres elementos: fuente, supuesto y responsable. El incremental se defien‐
de con inercia —«así lo hicimos siempre»—, y esa respuesta no sobrevive a una junta directiva seria. El ZBB
adjunta a cada partida su fuente externa real, el supuesto que la sostiene y el nombre de quien responde por
ella. Ejemplo concreto de caja: la tarifa efectiva de procesamiento de tarjeta en persona ronda 1,79% + 0,08
USD por transacción (The Motley Fool, 2026) y la tasa de intercambio combinada Visa/Mastercard fue 2,36%
en 2025; presupuestar comisiones sin esa fuente es adivinar.

Capítulo 6 — Cada línea con fuente, supuesto
y responsable: lo que exige una junta directiva

Diego F. Parra insiste en que un presupuesto defendible ante la junta no es el más optimista, sino el que trazan
sus supuestos. Cuando cada línea tiene dueño y evidencia, la discusión deja de ser política y pasa a ser aritmé‐
tica. El seguro y el riesgo financiero entran al presupuesto como partidas justificadas, no como un número here‐
dado. El incremental copia la prima del año pasado; el ZBB la reconstruye contra la geografía y el tamaño real
del negocio. Los datos lo exigen: un restaurante con ventas superiores a 2 millones de USD paga 40% más de
responsabilidad civil que operaciones menores, y uno urbano cuesta 60% más que uno rural (MoneyGeek, Res‐
taurant Business Insurance Cost 2025). Presupuestar el seguro «igual que siempre» ignora esa realidad de
riesgo. Y hay una segunda capa: la tasa de default de préstamos SBA para restaurantes va del 12% al 15% en
condiciones normales (Crestmont Capital, 2026), lo que encarece el servicio de deuda.

Capítulo 7 — El costo del riesgo también entra al ZBB: seguro, geografía y default

El marco Masterestaurant obliga a costear el riesgo por local, con su fuente, porque una prima mal presupues‐
tada erosiona el mismo 2,8% de utilidad que tanto cuesta ganar (NRA, 2025). El incremental pregunta '¿cuánto
subió?'; el ZBB pregunta '¿por qué existe este gasto y cuál es su costo teórico?'. El incremental esconde el va‐
riance en el promedio anual; el ZBB lo mide partida por partida con la fórmula (Real − Teórico)/Ventas. El incre‐
mental trata la nómina como fija; el ZBB la dimensiona contra la mediana de 36,5% de ventas del servicio com‐
pleto (NRA, 2025). El incremental absorbe la inflación de insumos; el ZBB re-simula escenarios de 5%, 12% y
20% y reasigna CapEx/OpEx antes de que golpee el EBITDA. El incremental se defiende con inercia; el ZBB se
defiende con fuente, supuesto y responsable por cada línea —lo que exige una junta directiva.

P U N T O  P O R  P U N T O
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Incremental vs. Base Cero: análisis criterio por criterio

JUSTIFICACIÓN DEL GASTO

A ·  P R E S U P U E S TO  I N C R E M E N TA L
( H I S T Ó R I C O  +  % )

Incremental: se hereda del histórico

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T ZBB: cada

partida desde cero contra costo teórico

Veredicto: ZBB expone la fuga que el histórico esconde

CONTROL DEL FOOD COST

A ·  P R E S U P U E S TO  I N C R E M E N TA L
( H I S T Ó R I C O  +  % )

Incremental: acepta el % 'de siempre', a
menudo >32%

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T ZBB: costo

teórico por plato con tope 32%

Veredicto: ZBB mide variance real vs. teórico por plato

DIMENSIÓN DE LA NÓMINA

A ·  P R E S U P U E S TO  I N C R E M E N TA L
( H I S T Ó R I C O  +  % )

Incremental: plantilla heredada +inflación

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T ZBB: por

productividad vs. 36,5% de ventas (NRA,
2025)

Veredicto: ZBB alinea nómina con volumen real por franja
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RESILIENCIA A LA INFLACIÓN

A ·  P R E S U P U E S TO  I N C R E M E N TA L
( H I S T Ó R I C O  +  % )

Incremental: absorbe y erosiona margen

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T ZBB: re-simula

5%/12%/20% y reasigna

Veredicto: ZBB protege EBITDA antes del golpe

DEFENSA ANTE JUNTA DIRECTIVA

A ·  P R E S U P U E S TO  I N C R E M E N TA L
( H I S T Ó R I C O  +  % )

Incremental: 'así veníamos gastando'

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T ZBB: fuente,

supuesto y dueño por línea

Veredicto: ZBB es auditable; el incremental no

C O M PA R A C I Ó N  L A D O  A  L A D O

Presupuesto incremental E L D E FA U LT  C O S TO S O

Copia el año pasado y le suma un porcentaje plano✕

Perpetúa ineficiencias enterradas en el histórico✕

No distingue costo teórico de costo real por partida✕

Absorbe la inflación de insumos sin reasignar✕

Difícil de defender con cifras ante la junta directiva✕
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Presupuesto Base Cero (ZBB) M A S T E R E S TA U R A N T

Justifica cada partida desde cero contra un costo teórico✓

Expone el food cost variance por plato y estación✓

Dimensiona nómina por productividad, no por inercia✓

Separa prime cost, OpEx y CapEx con dueño y supuesto✓

Re-simula escenarios de estrés y protege el EBITDA✓

C O M PA R A C I Ó N  L A D O  A  L A D O

Comparación lado a lado

PRESUPUESTO INCREMENTAL

(HISTÓRICO + %)

PRESUPUESTO BASE CERO (ZBB)

Punto de partida ✕ Gasto del año anterior +3-5%
de ajuste

✓ Cero: cada partida se justifica desde
su costo teórico

Referencia de food cost ✕ El % que 'siempre' se usó (a
menudo >32%)

✓ Costo teórico por plato vs. real, tope
32%

Trato a la nómina ✕ Se hereda la plantilla; sube con
inflación

✓ Se dimensiona por productividad vs.
36,5% de ventas (NRA, 2025)

Visibilidad del variance ✕ Se diluye en el histórico; no se
ve la fuga

✓ Variance = (Real − Teórico)/Ventas,
medido por partida

Defensa ante junta ✕ 'Así veníamos gastando' ✓ Cada línea con fuente, supuesto y
responsable

Respuesta a inflación de
insumos

✕ Absorbe el golpe y erosiona el
margen

✓ Re-simula escenarios 5%/12%/20% y
reasigna

L A S  C I F R A S  Q U E  I M P O R TA N

Los números que reescriben tu presupuesto (2026)

2.8%
Utilidad antes de impuestos, servicio
completo (mediana de ventas, 2024)
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V ISUAL I ZAC IÓN

Las cifras, visualizadas

36.5%
Salarios y beneficios sobre ventas,

full-service (mediana, 2024)

31.7%
Salarios y beneficios sobre ventas,
limited-service (mediana, 2024)

2.36%
Tasa de intercambio combinada promedio
Visa/Mastercard, EE. UU. (2025)

13.51
Tarifa eléctrica comercial

promedio, EE. UU. (jul. 2026)

¢ / KWH

40%
Sobrecosto de responsabilidad civil para restaurantes
con ventas >$2M vs. operaciones menores
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Utilidad antes de impuestos, servicio completo (mediana de ventas, 2024)

2.8%

Salarios y beneficios sobre ventas, full-service (mediana, 2024)

36.5%

Salarios y beneficios sobre ventas, limited-service (mediana, 2024)

31.7%

Tasa de intercambio combinada promedio Visa/Mastercard, EE. UU. (2025)

2.36%

Tarifa eléctrica comercial promedio, EE. UU. (jul. 2026)

13.51
¢/KWH

Sobrecosto de responsabilidad civil para restaurantes con ventas >$2M vs. operaciones menores

40%

Fuentes: National Restaurant Association 2025 · The Motley Fool 2025 · U.S. EIA (via ENERGY STAR), 2026 ·
MoneyGeek 2025

Gráfico creado por masterestaurant.com

C A S O  R E A L

“Un grupo de 4 full-service llegó con nómina en 39% de ventas y food cost 'oficial' de 30% que en caja era
34%. Aplicamos ZBB partida por partida: reconstruimos la plantilla contra el volumen real por franja, re-
negociamos el mix de proveedores y expusimos un variance de food cost de 4 puntos escondido en el
promedio. En 90 días bajamos prime cost de 73% a 65% de ventas y la utilidad antes de impuestos pasó
de 1,9% a 4,6%. No recortamos calidad: eliminamos gasto que nadie sabía justificar.”

— Diego F. Parra, Masterestaurant

C Ó M O  A P L I C A R L O  E N  T U  R E S TA U R A N T E

Cómo implementar el Presupuesto Base Cero en 90 días

1 1. Poner cada partida en cero
Vacía el presupuesto heredado. Lista todas las líneas de gasto —food cost, nómina, renta,
servicios, procesamiento de tarjetas, seguro, mantenimiento— sin arrastrar ningún número del
año anterior. Cada partida arranca en cero y debe ganarse su lugar.
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2 2. Fijar el costo teórico por partida
Para cada línea define su costo teórico defendible: food cost por plato desde la ficha técnica
(tope 32%), nómina por productividad contra 36,5% de ventas (NRA, 2025), procesamiento
contra 2,36% de intercambio (Motley Fool, 2025). Ese teórico es tu vara, no el histórico.

3 3. Medir el variance y reasignar
Calcula Variance = (Costo Real − Costo Teórico)/Ventas por partida. Donde el variance sea
positivo y grande, ahí está la fuga. Reasigna: recorta lo injustificable, protege prime cost bajo
control y libera capital para CapEx que sí mueve EBITDA.

4 4. Blindar con escenarios y gobernanza
Simula el presupuesto bajo inflación de insumos de 5%, 12% y 20% y define disparadores de
acción por escenario. Asigna dueño y supuesto a cada línea, y revísalo trimestral con KPIs de
prime cost, variance y EBITDA ante la junta.

P R E G U N TA S  F R E C U E N T E S

Preguntas frecuentes sobre Presupuesto Base Cero

¿Qué es el Presupuesto Base Cero para un restaurante?

Es un método donde cada partida de gasto se justifica desde cero cada ciclo contra un costo teórico y una
fuente real, en lugar de heredar el gasto del año anterior con un ajuste. Reconstruye prime cost, OpEx y CapEx
sobre evidencia, no sobre inercia histórica.

¿El ZBB significa recortar costos a ciegas?

No. El ZBB no recorta por recortar: reconstruye la estructura de gasto partida por partida y expone el variance
—la diferencia entre costo real y teórico— para reasignar capital hacia lo que genera margen. Se recorta lo
injustificable, no la calidad del producto.

¿Cuánto tarda implementar el ZBB en un grupo de varios locales?

El roadmap Masterestaurant es de 90 días: poner cada partida en cero, fijar el costo teórico, medir el variance y
blindar con escenarios y gobernanza. Con nómina en 36,5% de ventas (NRA, 2025), el retorno suele verse en
el primer trimestre sobre prime cost.

¿Por qué el presupuesto incremental erosiona el margen?

Porque copia el gasto del año anterior y le suma un porcentaje plano, perpetuando ineficiencias enterradas en
el histórico. Con utilidad antes de impuestos de 2,8% de ventas (NRA, 2024), no hay colchón para presupuestar
por inercia; cada punto de variance oculto sale del EBITDA.
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D AT O S  Y  F U E N T E S

Datos del sector 2026 (fuentes oficiales)

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

Dato Benchmark 2026 Fuente

Prima promedio de compensación al trabajador
para restaurantes (EE. UU.)

≈$1,359 al año ($113 al
mes)

MoneyGeek — Restaurant
Business Insurance Cost 2025

Costo promedio del seguro de propiedad para
restaurante (EE. UU.)

≈$740 al año
MoneyGeek — Restaurant
Business Insurance Cost 2025

Sobrecosto del seguro en restaurantes urbanos vs.
rurales (EE. UU.)

60% más caro
MoneyGeek — Restaurant
Business Insurance Cost 2025

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

40% más que
operaciones más
pequeñas

MoneyGeek — Restaurant
Business Insurance Cost 2025

Salario mínimo federal directo para empleados con
propina en EE. UU.

$2.13 por hora (más
propinas)

U.S. DOL — Minimum Wages for
Tipped Employees

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

58.5% del ingreso por
hora

Clockify — Tipped Minimum
Wage by State 2025
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