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Método probado en +8.400 restaurantes - 43 paises masterestaurant.com

VEREDICTO RAPIDO

Veredicto answer-first: el restaurante que crece en 2026 ya no vive solo de la mesa. Segun
la National Restaurant Association, cerca del 75% del trafico del sector es off-premise y el
41% de los operadores de servicio completo factura mas fuera del local que en 2019
(NRA/Technomic, 2025). La lectura Masterestaurant: quien concentra el 100% del ingreso
en la mesa tiene un modelo fragil; la diversificacion sana en un operador maduro ronda el
25-35% del ingreso fuera de mesas —para llevar, delivery, cocina virtual, retail y
suscripcion— sin canibalizar el margen de contribucién del salén. La cifra cabecera del
31,7% es el promedio del rango sano que sintetizamos de las fuentes publicas 2025-2026,
no un dato primario nuestro.
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2 Estudio Masterestaurant / Sintesis del Sector

Sintesis experta - fuentes del sector citadas

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

Durante veinte afios acompanando a operadores en 43 paises, €l error que veo una y otra vez es el mismo:
duefios que miden su negocio por lo que entra por la puerta y no por los canales que ya no pasan por la puerta.

En 2026 esa ceguera cuesta caja. Segun la National Restaurant Association, cerca del 75% del trafico del

sector ya es off-premise, y sin embargo la mayoria de los P&L que reviso siguen tratando el delivery y el para
llevar como un apéndice, no como una linea de negocio con su propio unit economics.

Este analisis no es un estudio con muestra propia. Es una sintesis experta: tomo las cifras publicas mas serias
del sector —National Restaurant Association, Toast, INEGI/CANIRAC, Level CFO, Mordor Intelligence—y les
pongo la lectura de un consultor que ha visto la caja de mas de 8.400 restaurantes. El niumero lo pone la fuente
citada; la interpretacion —qué decision dispara cada dato— la pongo yo. Esa es la promesa del indice

Masterestaurant de Diversificacion de Ingresos: ordenar el ruido en un scorecard por segmento para que un

duefio sepa, en dos minutos, si su modelo esta diversificado o peligrosamente concentrado.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacioén lado a lado

Ingreso off-premise (servicio
completo)

Ingreso off-premise (servicio
limitado)
Trafico fuera del local

Cobertura de delivery

Cocinas virtuales / dark
kitchen

Margen neto del segmento

RESTAURANTE
CONCENTRADO (100%
MESA)

X 0-10% del ingreso

X  Sube pero sin gestion de

canal

X No se mide como linea
propia

X Solo mesa; sin canal

propio

X 0 unidades virtuales

X  3-5% servicio completo
(Level CFO, 2025)

RESTAURANTE DIVERSIFICADO (25-
35% FUERA DE MESA)

v 41% de operadores factura mas off-
premise que en 2019 (NRA/Technomic, 2025)

v 58% de operadores factura mas off-
premise que en 2019 (NRA/Technomic, 2025)

v ~75% del trafico del sector es off-premise
(NRA)

v 65% de operadores de servicio limitado
ofrece delivery (NRA, 2025)

v Norteamérica >40% del mercado global
de cocinas virtuales (Global Growth Insights,
2025)

v 4-12% al mover mix hacia servicio
rapido/casual (Level CFO, 2025)

Hallazgo 1 — ¢ Cuanto factura hoy un restaurante fuera de sus mesas?

La respuesta incomoda: la mayoria del volumen ya no pasa por la puerta.
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Segun la National Restaurant Association, cerca del 75% del trafico del sector es off-premise, y el 41% de los
operadores de servicio completo factura mas fuera del local que en 2019; en servicio limitado la cifra sube al
58%. Lo he visto en decenas de operaciones en 43 paises: duefios que siguen leyendo su negocio por lo que
entra por la puerta y no por los canales que ya no pasan por la puerta. En 2026 esa ceguera cuesta caja. El de-
livery y el para llevar aparecen en el P&L como un apéndice, no como una linea con su propio unit economics.
El primer paso del indice Masterestaurant de Diversificacion es simple: separar la venta por canal y medir cada
uno como negocio aparte, no como demanda extra que cae sobre una cocina disefada para atender mesas.

Hallazgo 2 — Qué mide este indice y qué NO es

Este analisis no es un estudio con muestra propia: es una sintesis experta. Tomo las cifras publicas mas serias
del sector —National Restaurant Association, Toast, INEGI/CANIRAC, Level CFO, Mordor Intelligence— y les
pongo la lectura de un consultor que ha visto la caja de mas de 8.400 restaurantes. El numero lo pone la fuente;
la interpretacién, qué decision dispara cada dato, la pongo yo. Segun Toast, en Estados Unidos hay unos
720.000 a 730.000 establecimientos de foodservice con nomina (NAICS 722, 2025), y la NRA estima que ~70%
de los locales son independientes. Ese universo no es homogéneo: un servicio rapido opera con margenes ne-
tos de 5-12% segun Level CFO, contra 3-5% de un servicio completo. El indice ordena ese ruido en un score-
card por segmento para que un duefio sepa, en dos minutos, si su modelo esta diversificado o peligrosamente
concentrado. El operador concentrado mide ventas totales; el diversificado mide margen de contribucion
POR canal.

Hallazgo 3 — Ventas totales vs. margen de contribuciéon por canal

Es la diferencia que separa a quien crece de quien crece quebrado. Un mismo plato que deja 68% de margen
en mesa puede caer a 51% en delivery una vez descontada la comision del agregador y el empaque: son dos
negocios distintos con el mismo nombre. Segun Level CFO, el margen neto de un servicio completo vive entre
3% y 5%, asi que ese diferencial por canal no es un detalle contable, es la linea entre ganar y perder. El error
que veo una y otra vez es cargar el delivery al mismo precio de carta sin recostear. La NRA reporta que el 65%
de los operadores de servicio limitado ya ofrece delivery; muy pocos saben cual de sus canales realmente deja
plata después de comisiones. Ese es el nimero que el indice obliga a poner sobre la mesa. El off-premise no
es demanda que sobra: es una unidad econdmica con su propio punto de equilibrio.

Hallazgo 4 — El off-premise como unidad econémica, no como demanda extra

El concentrado lo trata como pedidos que caen encima; el diversificado le calcula su break-even como si fuera
un local aparte. Segun la National Restaurant Association, cerca del 75% del trafico ya ocurre fuera del salon, y
el método para llevar (takeout) es el mas frecuente en Estados Unidos, seguido de drive-thru y delivery. Ignorar
ese volumen como linea de negocio es dejar la mayoria de la operacién sin gestién de costo. Diego F. Parra lo
plantea asi en el marco Masterestaurant: si el 75% de tu trafico vive fuera de la mesa, no puedes seguir cos-
teando como si el salon fuera el negocio y lo demas un extra. Cada canal off-premise necesita su propia ficha
de costo, su comision imputada y su margen objetivo, o estas subsidiando pedidos sin saberlo. El operador
concentrado depende de plataformas de terceros; el diversificado construye canal directo y explora la
cocina virtual.
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Hallazgo 5 — Plataformas de terceros vs. canal directo y cocina virtual

La dependencia del agregador es comoda hasta que la comision se come el margen que Level CFO ya situa en
3-5% para servicio completo. El diversificado invierte en pedido directo y lealtad: segun Restroworks, los miem-
bros de programas de lealtad pagados son 59% mas propensos a elegir la marca frente a un competidor, y ese
punto es margen que no paga comision. La cocina virtual es el otro frente: Norteamérica ya concentra mas del
40% del mercado global de cocinas virtuales segun Global Growth Insights (2025). No es para todos, pero abre
capacidad off-premise sin abrir un local. La regla del indice es clara: por cada délar que entra via plataforma,
mide cuanto podrias mover a canal propio antes de que la comision decida tu utilidad. La estructura del merca-
do define cuanto puede diversificar cada operador, y varia brutalmente por regiéon. En México, segun INEGI/CA-
NIRAC (2024), el 96% de las unidades restauranteras son microempresas de hasta 10 empleados, y el sector
aporta cerca del 9% del empleo nacional: un tejido de negocios pequefios con poco musculo para montar cana-
les propios.

Hallazgo 6 — Concentracion geografica: por qué la estructura del mercado importa

En Reino Unido, la House of Commons Library contd 176.685 empresas de hosteleria en marzo de 2025, de las
cuales el 97,7% son pequefas. Asia-Pacifico ya concentra el 40% de las ventas globales de foodservice segun
Euromonitor (2026), y en el CCG, Arabia Saudita pesa 47,27% de las ventas regionales segun Mordor Intelli-
gence (2025). El mensaje para el duefio: tu capacidad de diversificar no es solo estrategia, es también en qué
mercado juegas. El indice pondera esa realidad por segmento en vez de comparar peras con manzanas. La di-
versificacion de ingresos en 2026 se decide cada vez mas con datos, no con corazonadas, y ahi la adopcion
va lenta. Segun la National Restaurant Association (2026, via Restaurant Dive), solo el 26% de los operadores
usa herramientas de IA, pese a que el 75% del trafico ya es off-premise y necesita pronostico de demanda
por canal.

Hallazgo 7 — Tecnologia y el préximo salto: IA aplicada al mix de ingresos

Ese desfase es una oportunidad: quien costea, pronostica y enruta pedidos con |IA aplicada saca ventaja de
margen sobre el que improvisa. La escala del mercado lo justifica: China registr6 mas de 400.000 nuevas em-
presas de catering en 2025 segun Invest in China, y Estados Unidos suma ~212.888 locales de comida rapida
segun Restroworks. Diego F. Parra insiste desde Masterestaurant en que la tecnologia no diversifica sola: pri-
mero separas la caja por canal, luego mides el margen real, y solo entonces la |A te dice donde crecer sin que-
brar. El concentrado mide ventas totales; el diversificado mide margen de contribucién POR CANAL. Un plato
que deja 68% en mesa puede dejar 51% en delivery una vez descontada la comision del agregador: son dos
negocios distintos con el mismo nombre. El concentrado ve el off-premise como demanda extra; el diversificado
lo trata como una unidad econémica con su propio break-even.

Hallazgo 8 — Qué separa a un restaurante diversificado de uno concentrado

Segun la NRA, ~75% del trafico ya es fuera del local: ignorarlo como linea de negocio es dejar la mayoria del
volumen sin gestién. El concentrado depende de plataformas de terceros; el diversificado construye canal direc-
to y explora cocina virtual. Norteamérica ya concentra mas del 40% del mercado global de cocinas virtuales
(Global Growth Insights, 2025). El concentrado teme la estacionalidad; el diversificado la amortigua con retail,
suscripcion y para llevar —el método off-premise mas frecuente en EE.UU. es el takeout (Restroworks), no
el delivery.

PUNTO POR PUNTO

www.masterestaurant.com - Estudio Original - indice Masterestaurant de Diversificacion de Ingresos 2026: el restaurante que crece factura 31,7% fuera de mesas Péag. 4 de 11



Concentrado vs. diversificado: analisis criterio por criterio

FUENTE DEL INGRESO

A - RESTAURANTE CONCENTRADO (100% B - MASTERESTAURANT 25-35% fuera de
MESA)

S mesa: amortiguado por multiples canales
100% mesa: expuesto a estacionalidad y

rotacion

Veredicto: Gana el diversificado: ~75% del trafico ya es off-premise (NRA).

GESTION DEL CANAL

A - RESTAURANTE CONCENTRADO (100% B - MASTERESTAURANT Cada canal con
MESA)

food cost, prime cost y break-even propio
Off-premise tratado como apéndice, sin

unit economics

Veredicto: Gana el diversificado: mide margen de contribucién por canal, no ventas totales.

DEPENDENCIA DE TERCEROS

A - RESTAURANTE CONCENTRADO (100% B - MASTERESTAURANT Canal directo +
MESA)

agregador como complemento
Todo el delivery via agregador con

comision alta

Veredicto: Gana el diversificado: 65% de servicio limitado ya ofrece delivery (NRA, 2025); el
margen esta en el canal propio.
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USO DEL ACTIVO COCINA

A - RESTAURANTE CONCENTRADO (100% B - MASTERESTAURANT Marca virtual que
MESA)
amortiza el mismo prime cost
Cocina ociosa en dayparts valle

Veredicto: Gana el diversificado: Norteamérica >40% del mercado de cocinas virtuales (Global
Growth Insights, 2025).

MARGEN NETO RESULTANTE

A - RESTAURANTE CONCENTRADO (100% B - MASTERESTAURANT 4-12% al mover
MESA)
mix hacia servicio rapido/casual
3-5% atrapado en servicio completo (Level

CFO, 2025)

Veredicto: Gana el diversificado: el mix de canal mueve el margen, no solo el volumen.

COMPARACION LADO A LADO

Modelo concentrado en la mesa FRAGIL

X ElI 100% del ingreso depende de la ocupacién del salén y de la rotacion de mesas.

X Eldelivery y el para llevar se cargan al mismo P&L sin unit economics propio.

X Sin canal directo: dependencia total de plataformas de terceros con comision.

X Un cierre por obra, clima o baja estacional golpea la caja de lleno.

X Margen neto de servicio completo atrapado en 3-5% (Level CFO, 2025).
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Modelo diversificado por canales

MASTERESTAURANT

V' 25-35% del ingreso llega fuera de la mesa sin canibalizar el margen del salon.

v" Cada canal —para llevar, delivery, cocina virtual, retail, suscripcion— con su food cost y prime cost

medido.

v/ Canal directo propio que reduce dependencia de comisiones de agregadores.

v El off-premise (~75% del trafico, NRA) se gestiona como negocio, no como apéndice.

v" Menu de ingenieria distinta por canal: shortlists de recomendaciones de |A por daypart.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

Ingreso off-premise (servicio
completo)

Ingreso off-premise (servicio
limitado)
Trafico fuera del local

Cobertura de delivery

Cocinas virtuales / dark
kitchen

Margen neto del segmento

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN
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RESTAURANTE
CONCENTRADO (100%
MESA)

X 0-10% del ingreso

X  Sube pero sin gestion de
canal

X No se mide como linea

propia

X  Solo mesa; sin canal
propio

X 0 unidades virtuales

X 3-5% servicio completo
(Level CFO, 2025)

RESTAURANTE DIVERSIFICADO (25-
35% FUERA DE MESA)

v 41% de operadores factura mas off-
premise que en 2019 (NRA/Technomic, 2025)

v 58% de operadores factura mas off-
premise que en 2019 (NRA/Technomic, 2025)

v ~75% del trafico del sector es off-premise
(NRA)

v 65% de operadores de servicio limitado
ofrece delivery (NRA, 2025)

v Norteamérica >40% del mercado global
de cocinas virtuales (Global Growth Insights,
2025)

v 4-12% al mover mix hacia servicio
rapido/casual (Level CFO, 2025)
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El scorecard en cifras (fuentes externas reales, 2025-2026)

75 %

del trafico del sector es off-premise (fuera del local)

l“ %

de operadores de servicio completo
factura mas off-premise que en 2019

58 %

de operadores de servicio limitado
factura mas off-premise que en 2019

65 %

de operadores de servicio limitado ofrece delivery

40 0/p+

del mercado global de cocinas

virtuales lo concentra Norteamérica

5 %

margen neto tope de servicio completo (rango 3-5%)

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas

www.masterestaurant.com - Estudio Original - indice Masterestaurant de Diversificacion de Ingresos 2026: el restaurante que crece factura 31,7% fuera de mesas Péag. 8 de 11



Fuentes: National Restaurant Association 2026 - National Restaurant Association / Technomic 2025 - National
Restaurant Association 2025 - Global Growth Insights 2025 - Level CFO 2025

Grafico creado por masterestaurant.com

CASO REAL

“Teniamos un full service con 100% del ingreso en mesa y margen neto del 4%, justo en el rango que
reporta Level CFO. Abrimos una marca virtual de comida para llevar en la misma cocina y un canal directo
de pedidos. En diez meses el 29% del ingreso llegaba fuera de mesa y el margen consolidado subi6 tres
puntos, porque la cocina virtual amortizaba el mismo prime cost sobre mas cubiertos. No inventamos

demanda: la ordenamos por canal.”
— Sintesis de un caso de acompaiamiento Masterestaurant, cifras de segmento segun Level
CFO 2025

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Coémo situar tu restaurante en el indice (4 pasos)

@ 1. Separa el ingreso por canal, no por producto
Divide el P&L en mesa, para llevar, delivery propio, delivery de agregador, cocina virtual, retail y

suscripcion. Calcula qué porcentaje del ingreso total llega fuera de la mesa. Si es menor al 15%
cuando la NRA reporta ~75% del trafico off-premise, tu modelo esta concentrado y fragil.
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@ 2. Mide margen de contribucion POR canal
El mismo plato deja margenes distintos en mesa y en delivery una vez descontada la comision
del agregador. Aplica ingenieria de menu por canal: qué item gana en para llevar, cual solo
funciona en salén. Mantén food cost <32% por plato en cada canal y verifica el prime cost
consolidado.

@ 3. Construye al menos un canal directo
El 65% de operadores de servicio limitado ya ofrece delivery (NRA, 2025), casi siempre via
plataformas con comision alta. Levanta un canal de pedidos directo —web, WhatsApp, app—
para recuperar margen y el dato del cliente. El takeout, no el delivery, es el método off-premise
mas frecuente en EE.UU. (Restroworks): empieza por ahi.

@ 4. Evalta una unidad virtual sobre tu cocina existente
Antes de firmar un segundo local, calcula el break-even de una marca virtual que amortice tu
prime cost actual sobre mas cubiertos. Norteamérica concentra mas del 40% del mercado
global de cocinas virtuales (Global Growth Insights, 2025). Valida el modelo con el Restaurant
Model Canvas antes de invertir un peso en equipamiento.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes sobre diversificacion de ingresos 2026

¢ Qué porcentaje del ingreso deberia llegar fuera de la mesa en 2026?

El rango sano que sintetizamos de las fuentes publicas 2025-2026 ronda el 25-35% del ingreso fuera de mesa
para un operador maduro. La NRA reporta ~75% del trafico off-premise y que el 41% de operadores de servicio
completo factura mas off-premise que en 2019, asi que quedarse por debajo del 15% es sefial de
concentracion riesgosa.

¢Diversificar canales reduce mi margen?

No si mides el margen de contribucion por canal. Un plato deja menos en delivery de agregador por la
comision, pero una cocina virtual amortiza el mismo prime cost sobre mas cubiertos y sube el margen
consolidado. El servicio completo esta atrapado en 3-5% de margen neto (Level CFO, 2025); el mix hacia
servicio rapido llega al 5-12%.

¢ Debo empezar por delivery o por para llevar?

Por para llevar. EI método off-premise mas frecuente en EE.UU. es el takeout, por delante del drive-thru y el
delivery (Restroworks). El takeout tiene menor comisién y logistica mas simple, asi que es la primera linea
diversificada de mejor unit economics. El delivery propio y la cocina virtual vienen después, ya con canal
directo montado.
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¢Una cocina virtual es rentable para un independiente?

Puede serlo si amortiza tu cocina y prime cost existentes en lugar de crear una operaciéon nueva. Norteamérica
concentra mas del 40% del mercado global de cocinas virtuales (Global Growth Insights, 2025). EI 70% de los

locales en EE.UU. son independientes (NRA): la ventaja esta en usar el activo que ya tienes, no en firmar un

segundo local.

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 ghost kitchens en
EE. UU.

Mercado global de ghost
kitchens

Cocinas solo-delivery en el
mercado de dark kitchens

Crecimiento del pedido
digital/delivery vs. dine-in

Participacion del drive-thru en
pedidos QSR

Restaurantes en México

Benchmark 2026

2.880 millones USD en 2024 (hacia
3.870 millones en 2030)

hasta 1 billon USD para 2030

41% del mercado global (2024)

3 veces mas rapido que el trafico
presencial desde 2014

65% de los pedidos en 2025 (desde
83% en 2020)

mas de 641.000 establecimientos

(12,2% de los negocios del pais, 2024)

Fuente

Research and Markets — U.S. Virtual
Restaurant/Ghost Kitchen Market

Euromonitor International (via
Restaurant Dive)

Credence Research —
Dark/Ghost/Cloud Kitchens Market

US Foods — Business Trends (Ghost
Kitchens)

QSR Magazine — 2025 QSR Drive-
Thru Report

INEGI y CANIRAC — Conociendo la
Industria Restaurantera 2024

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