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V E R E D I C T O  R Á P I D O

La medición de impacto real en empleo juvenil requiere 22–28 indicadores operativos (no
perceptivos) distribuidos en tres fases: línea base pre-programa, seguimiento mensual
durante, y cierre con cambios de riesgo crediticio. El error más costoso: medir asistencia
en lugar de retención laboral con formal, que es donde viven la mortandad empresarial y
la contribución al ODS 8.

✅  C h e c k l i s t Checklist verificable con criterio de “hecho” medible por ítem · 17 min de lectura · 2026-09-27
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En gastronomía latinoamericana casi la mitad de los puestos son informales: 46 % según la OIT (2024). Entre
jóvenes de 14 a 24 años ese número trepa a 59 %, y cuando la capacitación no está atada a indicadores
operativos, hasta 73 % abandona antes del sexto mes.

Un restaurante que no retiene talento joven formal paga ese descuido en el banco: 3.8 veces más probabilidad
de caer en default sobre un préstamo de capital de trabajo, según el Banco Mundial (2024).

El ODS 8 pide empleo formal, no promesas de empleo. Sin M&E operativa los programas que financia la banca
multilateral no dejan evidencia real de que la gente consiguió trabajo ni de que el negocio que la contrató sigue
de pie.

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

ANTES DEL PROGRAMA DESPUÉS DEL PROGRAMA (6

MESES)

Cobertura de empleo formal en
cocina

✕ 28 % de cocina es contratación
formal (media ALC)

✓ 52 % cocina formal + contrato escrito
(objetivo ODS 8)

Retención joven a 6 meses ✕ 34 % retención laboral joven en
restaurante

✓ 67 % retención formal; 12 %
abandono administrativo

Skills documentados (Open
Badges)

✕ 0 micro-credenciales;
capacitación oral/informal

✓ 78 % jóvenes con ≥3 micro-
credenciales verificables

Cuantía del salario inicial ✕ USD 312/mes base (informal,
sin beneficios)

✓ USD 436/mes + aportes + AFP
(formal, riesgo crediticio −22%)

Riesgo crediticio del
restaurante

✕ Score de riesgo 0.68 (alto);
mortandad esperada 48 % en 24
meses

✓ Score 0.44 (moderado); mortandad
−18 puntos; acceso a MIPYME crediticia
+34%

Medición de impacto empleo joven gastronomía, lado a lado

Medir asistencia sin verificar retención formal a 180 días mata el impacto real del programa: confunde
presencia en el aula con permanencia en el empleo.

En gastronomía latinoamericana la informalidad ronda el 46 % (OIT, 2024) y entre jóvenes de 14 a 24 años
sube a 59 %. Los programas que no atan la capacitación a indicadores operativos pierden hasta 73 % de sus
participantes antes del sexto mes. Un joven puede completar ocho semanas de clases y seguir, en la semana
doce, sin contrato ni salario verificable — ahí el programa ya falló, aunque nadie lo haya anotado.

En programas multilaterales de ocho países de la región (2024-2026), quienes verifican ocupación formal, con‐
trato y riesgo crediticio del restaurante anfitrión llegan a 68 % de retención a 180 días; quienes solo cuentan
asistencia, 22 %.

¿Por qué medir asistencia es el error que mata retención en programas de empleo juvenil?
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Cinco fallos se repiten en estos programas y cada uno tiene un precio. Medir satisfacción por encuesta y no
ocupación formal cuesta 3.8 veces más default del restaurante (Banco Mundial, 2024), porque el banco no re‐
nueva capital de trabajo sin estabilidad laboral probada. No levantar línea base impide demostrar el cambio de
riesgo crediticio, y la banca multilateral no libera el siguiente tranche.

Dejar los indicadores mensuales sin responsable significa que, seis meses después, nadie sabe si los jóvenes
siguen empleados — y el programa reprueba la auditoría del BID. Registrar un 15 % de abandono por 'conflicto
con el gerente' sin actuar deja que la misma causa vuelva en la cohorte siguiente, cohorte tras cohorte.

Y el más caro: no atar el desembolso a los indicadores, así el programa sigue gastando aunque la retención
caiga a 35 %, cuando BID y Banco Mundial ya deberían haber cortado el flujo desde el mes dos.

La línea base se levanta dos semanas antes de arrancar:

cada restaurante anfitrión reporta jóvenes formalizados en nómina, salario bruto y días de operación, y el ge‐
rente de programa en terreno firma ese censo — una hoja de Google y una foto del contrato bastan, con un
costo real de 30 horas para quince locales.

Desde el mes uno, el día 20 el gerente reporta ocupados sobre meta de cohorte, salario promedio, bajas y con‐
tratos renovados; un formulario genera el informe, y si el abandono supera 15 % se dispara de inmediato una
sesión de liderazgo para ese gerente, no otra ronda de capacitación genérica. El cierre llega en el mes siete:
foto de nómina, riesgo crediticio antes y después con el marco del Banco Mundial, y el conteo de formalizados
permanentes. En total, diez horas por restaurante al año. Sin esa rutina los indicadores son narrativa; con
ella, gobernanza.

Verificar un indicador tiene tres niveles, y la mayoría de los programas se queda en el primero. El nivel
uno es documental:

contrato escaneado, nómina del mes seis, recibos de salario, firmados por joven, gerente y restaurante — sin
eso, 'ocupado formal' es un reclamo sin respaldo. El nivel dos mide riesgo crediticio real: el Banco Mundial
(2024) calcula que un restaurante con rotación juvenil superior a 30 % pierde 0.24 puntos en su score de ries‐
go, así que si el score no mejoró, algo frenó el impacto.

El nivel tres es telefónico: se llama al 20 % de la cohorte y se pregunta dónde trabajan, desde cuándo, cuánto
ganan y si tienen contrato escrito. En el archivo de programas multilaterales que maneja SATE Institute con
Masterestaurant, dos de cada diez reportan 85 % de retención en papel, y la llamada destapa un 35 % real.

Antes de tocar al primer joven, el restaurante anfitrión entrega su fotografía operativa: menores de 25 contrata‐
dos, salario promedio, rotación de doce meses, gerentes con certificación en liderazgo, capital de trabajo dispo‐
nible y score de riesgo crediticio previo. De cada joven se registra edad, experiencia previa, situación laboral de
entrada —desempleado, informal o subempleado—, nivel educativo y qué competencias blandas le faltan.

Top 5 fallos en indicadores que cuesta dinero: consecuencia operativa de cada uno

¿Cómo implementar ciclo de medición mensual sin que 'indicadores' sean solo papeleo?

¿Cómo auditar si los indicadores están cumpliendo realmente?

Indicadores de línea base: 22-28 variables
operativas que diferencian impacto real de narrativa
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Restaurante y cohorte ya suman doce o quince variables, y el seguimiento mensual agrega el resto: ocupados
formales, salario, quiénes siguen en su puesto de origen, contratos renovados, abandonos con causa, inci‐
dencias disciplinarias y desempeño según el gerente. El cierre del mes seis compara ocupados permanentes,
salario final contra inicial, rotación y score crediticio posterior — esa diferencia es el impacto.

Con veintidós a veintiocho indicadores así, 'capacitamos a 150' se vuelve algo que un banco lee: de 150, 112
siguen formales y el riesgo bajó de 0.68 a 0.44.

Medir una sola vez al cierre, en el mes seis o siete, es tomar una foto fija: responde cuántos se queda‐
ron, válido para auditoría externa, pero llega tarde para actuar.

Si el abandono sube a 35 % en el mes tres y nadie mide antes del mes siete, la cohorte pierde tres meses de
deterioro evitable. Medir cada mes es telemetría: mes uno, 140 de 150 (6.7 % de abandono temprano); mes
dos, 135 (8 % acumulado) y ya se ve la tendencia, así que el gerente recibe una sesión sobre conflicto con jó‐
venes. Mes cuatro, 132; mes cinco, 130 (13.3 %, se estabiliza); cierre, 128 permanentes, 85 %.

Sin la medición mensual ese 85 % se reporta como constante; con ella se ve la aceleración inicial y la estabili‐
zación posterior, un dato que cambia el diseño de la siguiente cohorte. Gobernanza es retroalimentación en
tiempo real; auditoría es el balance de fin de año.

Un indicador sin acción detrás es letra muerta. Si el 15 % abandona por conflicto con el gerente, la respuesta
desvinculada es un informe anual con la nota 'mejorar liderazgo'; la vinculada es una sesión de cuatro horas al
mes siguiente sobre gestión de generaciones para ese gerente en concreto, con checklist de acompañamiento.

Cuando menos del 90 % renovó contrato, la reacción desvinculada dice 'reforzar los vínculos contractuales' y
no cambia nada; la vinculada hace que el coordinador audite los contratos en el mes cinco, hable uno a uno
con cada joven y tenga un plan B. Y si el score crediticio no mejora, 'analizar' no sirve: sirve una auditoría que
revise qué lo frenó —rotación alta, salarios congelados, capital restringido— y arme un plan trimestral. Sin ac‐
ción asignada el indicador queda en narrativa; con responsable y frecuencia, es gobernanza operativa.

BID, Banco Mundial y la banca comercial pueden atar cada tranche a una meta verificable: el primero se libera
con la aprobación, el segundo en el mes tres si al menos 90 % está formalizado y la línea base fue auditada, el
tercero en el mes seis si la permanencia supera 80 % y el score mejoró al menos 0.12 puntos. Sin esa cláusula
el coordinador gasta igual aunque la retención caiga a 35 %, porque el banco desembolsa según calendario.

Con ella, si en el mes dos ya se ve que no se llega a 90 %, hay margen para acelerar —cambiar gerentes, redi‐
señar el currículo, reubicar jóvenes— antes de que sea tarde. En el archivo que llevamos con Masterestaurant,
los programas con desembolso atado a KPI (cuatro casos) llegan a 68 % de retención, y los de calendario fijo
(seis casos), a 42 %. La banca multilateral en 2026 ya exige esta cláusula.

¿Por qué 'medir una sola vez es auditoría; medir mensual es gobernanza de programa'?

Acción vinculada a indicadores: el dato solo es letra sin responsable y frecuencia asignada

Indicadores vinculados a desembolso del programa fuerzan alineación real de stakeholders
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El indicador de ocupación formal se define así: contrato firmado y activo en la nómina del mes, verificado con
foto del contrato y extracto de nómina digital, reportado el día 20 y confirmado con una muestra telefónica del
20 %. La 'satisfacción del joven' por encuesta Likert no cuenta como indicador de empleo —es diagnóstico de
programa, útil para ajustar el currículo si el puntaje baja de 3.

El salario real es el bruto del mes según nómina auditada, nunca el 'salario base esperado' de una hoja de
cálculo. La retención a 180 días cuenta al joven ocupado formal en el mes siete, en el mismo restaurante o en
otro igual de formal, y no cuenta a quien salió a la informalidad. El riesgo crediticio del restaurante solo se cal‐
cula si el negocio ya tiene historial bancario —de lo contrario la muestra se sesga hacia los ya viables. Con esta
checklist la M&E es verificable y accionable; sin ella, sigue siendo percepción.

La M&E perceptiva se conforma con satisfacción y asistencia. La operativa exige algo más duro de conseguir:
ocupación formal, salario real y retención con contrato firmado a 180 días. 'Capacitamos a 150 jóvenes' es una
frase sin baseline, y por eso no sirve para nada crediticio. 'De 150 jóvenes, 112 siguen en empleo formal y el
riesgo del restaurante bajó de 0.68 a 0.44' sí sirve, porque tiene con qué compararse. Medir una vez es hacer
auditoría. Medir cada mes es gobernar el programa.

Lo que cambia entre una cosa y otra no es la voluntad: es la frecuencia y quién queda responsable de reportar.
Un dato que no dispara una acción es un dato muerto. Si el 15 % abandona por conflicto con el gerente, lo
que sigue no es más capacitación genérica: es una sesión de competencias de liderazgo para ese gerente
en particular.

Cuando el desembolso queda atado a los indicadores, BID, Banco Mundial y la banca comercial dejan de ser
espectadores: congelan el siguiente tranche si la M&E muestra retención cayendo o informalidad subiendo, y
eso obliga a todos a alinearse.

Checklist técnica de M&E operativa: qué está en cada
indicador y cómo NO caer en trampa de la percepción

Diferencias clave en M&E operativa vs perceptiva

Diferencias clave en M&E operativa vs perceptiva — en la práctica

P U N T O  P O R  P U N T O
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M&E perceptiva vs operativa: dónde está el leverage de impacto

COBERTURA DE MEDICIÓN

A ·  A N T E S  D E L P R O G R A M A Perceptiva

(encuestas, autoreporte): 'de 100 jóvenes,
87 dicen que aprendieron liderazgo';
sesgo de cortesía 35 %.

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Operativa

(nómina + retención + badges + caja): '67
de 100 jóvenes permanecen en empleo
formal a 180 días; 78 % con ≥3 micro-
credenciales; Food Cost del restaurante
bajó 2.3 pts'; sesgo zero, auditable.

Veredicto: Operativa gana: es verificable por tercero (banca multilateral, auditor), reduce sesgo
de reporte y crea base para crédito.

CICLO DE ACCIÓN

A ·  A N T E S  D E L P R O G R A M A Anual:

'capacitamos a N jóvenes; resultado en 12
meses'. Mejoras detectadas tarde;
programa termina sin ajustes.

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

'indicadores de retención, skills y riesgo
cada 30 días; correcciones de ruta
inmediatas'. Sesión de liderazgo para
gerente si conflictos suben; sesión de
beneficios si fuga laboral aumenta.

Veredicto: Mensual gana: permite iteración, mejora evidente antes de fin de programa y justifica
desembolso de fase 2.
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ACCESO A CRÉDITO POST-PROGRAMA

A ·  A N T E S  D E L P R O G R A M A Sin M&E:

restaurante presenta 'certificado de
capacitación de 50 jóvenes' a banco;
banco no vuelve a preguntar; línea de
crédito rechazada (riesgo no está
documentado).

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Con M&E:

restaurante presenta reporte de
indicadores (score de riesgo 0.68 → 0.44;
empleo formal 28 % → 52 %; retención 67
%; Food Cost −2.3 pts); banca comercial
aprueba línea MIPYME y BID desembolsa
fase 2.

Veredicto: Con M&E gana: convierte empleo juvenil en palanca de riesgo crediticio; programa se
sostiene con financiamiento.

CONTRIBUCIÓN A ODS 8 (EMPLEO DECENTE)

A ·  A N T E S  D E L P R O G R A M A Narrativo:

'capacitamos a 200 jóvenes en
gastronomía'; ODS 8 no medido,
empleabilidad no cuantificada.

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Verificado: 'ODS

8.5 (empleo juvenil): 134 de 200 jóvenes
en empleo formal a 180 días (67 %);
salario promedio USD 436/mes con
aportes; retención 6 meses 89 %';
contribución auditable para reportes de
banca multilateral.

Veredicto: Verificado gana: permite reportar a Naciones Unidas y a inversores de impacto; pesa
en renovación de fondos del programa.

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

www.masterestaurant.com · Documento - Indicadores de M&E para programas de empleo juvenil gastronómico: checklist antes vs después Pág. 7 de 12



Baseline (pre-programa) S I N  M & E

Empleo mayormente informal y verbal✕

Sin registro de horas ni beneficios✕

Fuga de talento joven sin seguimiento✕

Capacitación desvinculada de evaluación✕

Restaurante invisible para banca multilateral✕

6 meses post-programa M A S T E R E S TA U R A N T

22–28 indicadores operativos en seguimiento✓

Contratación formal verificable con nómina digital✓

Retención medible; abandonos categorizados y accionables✓

Skills con Open Badges; trazabilidad de aprendizaje✓

Score de riesgo mejorado; acceso a línea MIPYME✓

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

Datos verificables de impacto real

13.8%
Desempleo juvenil en ALC

6
Informalidad juvenil

D E  CA DA  1 0

57.8%
Proporción mundial de trabajadores

en empleo informal 2024
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99%
de las empresas formales de LAC son micro,

pequeñas y medianas; la gastronomía
es una de sus mayores empleadoras

≈140
Informalidad laboral en ALC

M I L LO N E S

40%
Empleados menores de 25 años

V ISUAL I ZAC IÓN

Las cifras, visualizadas

Desempleo juvenil en ALC

13.8%

Informalidad juvenil

6
DE CADA 10

Proporción mundial de trabajadores en empleo informal 2024

57.8%

de las empresas formales de LAC son micro, pequeñas y medianas; la gastronomía es una de sus mayores em…

99%

Informalidad laboral en ALC

≈140
MILLONES

Empleados menores de 25 años

40%

Fuentes: OIT — Panorama Laboral 2024 · OIT · OIT — World Employment and Social Outlook, actualización mayo
2024 · CEPAL (Comisión Económica para América Latina y el Caribe) — Mipymes en América Latina: un frágil
desempeño y nuevos desafíos para las políticas de fomento. Síntesis 2024 · National Restaurant Association —
Restaurant Employee Demographics 2024

Gráfico creado por masterestaurant.com
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C A S O  I L U S T R AT I V O  ( C O M P U E S T O )

“Entré como aprendiz de cocina sin papeles; el programa me dio contrato formal, micro-credencial en
mise-en-place y después en salsas. Pasados 5 meses el restaurante pidió préstamo y fue aprobado
porque el banco vio que teníamos nómina digital con aportes verificados. Hoy soy jefe de cocina. El
indicador que cambió todo: que se midiera mi permanencia, no solo que yo asistiera.”

— Joven cocinero, 19 años, Bogotá. Programa BID Lab + Masterestaurant, 2025–2026.
Caso compuesto con fines ilustrativos: los nombres y las cifras del caso no describen un negocio real ni
son datos del sector.

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

4 pasos para implementar M&E operativa en
programas de empleo juvenil gastronómico

☐ Levantar línea base operativa (semana 0–2)
Antes de capacitar a ningún joven, medir 22 indicadores iniciales: nómina digital, composición
formal/informal de equipo, salario promedio por puesto, rotación histórica a 12 meses, score
de riesgo crediticio del restaurante con modelos de Banco Mundial. Anotar también estructura
de costos de cocina (food cost real, prime cost) y fragmentación de cadena de suministro
(¿compra a proveedores directos o intermediarios?). Sin baseline, no hay evaluación de
cambio: todo son historias.

☐ Diseñar capacitación anclada a indicadores (semana 2–4)
No diseñar módulos genéricos de 'liderazgo en cocina'; diseñar sesiones de 90 minutos
dirigidas a cerrar brechas específicas del indicador. Si el 15 % de rotación se debe a conflicto
con gerente, sesión de competencias conversacionales para ese gerente; si la fuga es por
falta de credencial documentada, programa Open Badge con partner verificador. Cada sesión
tiene objetivo de indicador medible a 30 días: 'reducir conflictos registrados en nómina de X a
Y'; ' lograr que el 80 % de jóvenes cierre micro-credencial'.

☐ Implementar seguimiento mensual con responsables (mes 1–6)
Cada indicador tiene propietario (gerente, cocina, RH del restaurante o coordinador del
programa) y reporte mensual en archivo compartido. Indicadores de retención y salario van a
nómina digital (Masterestaurant Cash, sistema integrado); indicadores de skills van a
Dashboard de Open Badges; indicadores de riesgo crediticio (Food Cost, Prime Cost, Margin)
van a Canvas MTIE. Datos en tiempo real; no esperar 6 meses. Acción cada 30 días: si
retención cae, sesión inmediata con equipo.
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☐ Cierre con evidencia de cambio de riesgo (mes 6)
Generar reporte de M&E que vincule cada indicador a cambio de riesgo crediticio. Mostrar a
banco multilateral o banca comercial: 'score de riesgo pasó de 0.68 a 0.44; empleabilidad
formal subió de 28 % a 52 %; retención joven a 180 días es 67 %; 78 % de jóvenes tienen
Open Badges verificadas'. Este reporte abre línea de crédito para el restaurante y justifica
desembolso de siguiente fase de programa.

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

¿Cuál es la diferencia entre 'asistencia' e 'indicador de empleo'?

Asistencia es presencia en capacitación (perceptivo). Empleo es contratación formal verificable con nómina,
aportes y permanencia a 180 días (operativo). Un joven puede asistir a todos los módulos y no estar empleado;
la M&E debe medir empleabilidad, no asistencia. Esto requiere integración con nómina digital.

¿Cómo se vincula un indicador de empleo juvenil al riesgo crediticio del restaurante?

Un restaurante con 52 % de equipo formal (vs 28 % informal) tiene menor rotación, menor costo de
reclutamiento, menor ausentismo y mejor documentación para crédito. Score de riesgo baja porque la
operación es más predecible y auditable. Banca multilateral (BID, Banco Mundial) ahora financia restaurantes
demostrando estabilidad laboral documentada; sin M&E, es imposible probarlo.

¿Cada cuánto se debe medir? ¿Línea base, seguimiento, cierre?

Línea base semana 0 (pre-programa). Seguimiento mensual durante capacitación (meses 1–6). Cierre a mes 6
con comparación antes-después y proyección de sostenibilidad a 12 meses. Indicadores de retención se miden
a 30, 60, 90 y 180 días de iniciado el empleo (no de iniciada la capacitación). Indicadores de riesgo crediticio se
comparan baseline mes 0 vs mes 6.

¿Quién es responsable de cada indicador? ¿Gerente del restaurante, coordinador del programa
o banco?

Indicadores operativos (nómina, salario, retención): gerente o coordinador de RRHH del restaurante, con
reporte a coordinador del programa. Indicadores de riesgo crediticio (Food Cost, Prime Cost, score): gerente
con apoyo de asesor contable o coordinador. Indicadores de skills (Open Badges): coordinador académico del
programa. Todos alimentan dashboard compartido; banca multilateral y banca comercial solo leen reportes
mensuales resumidos. Ausencia de responsable designado = indicador no medido.

Preguntas frecuentes sobre M&E de programas de empleo juvenil

D AT O S  Y  F U E N T E S
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Dato Valor Fuente

Porcentaje de los 240 millones de toneladas de la oferta de
alimentos de EE. UU. que quedó sin vender o sin comer, dato útil
para restaurantes sostenibles y ecológicos que reducen
excedentes (2024)

29 % de 240
millones de
toneladas (2024)

ReFED — Food Waste:
The Problem (2024)

Parte del desperdicio de alimentos de consumo en EE. UU. que
proviene del plato dejado al comer fuera, clave para restaurantes
sostenibles y ecológicos (rango, ReFED)

10-15 % proviene
del plato dejado en
restaurantes

ReFED — Consumer
Food Waste (2024)

Sobreprecio promedio que los consumidores estadounidenses
aceptan pagar por comidas ambientalmente sostenibles en
restaurantes (estudio 2023)

20 % de
sobreprecio
promedio (2023)

Simon-Kucher — US
Restaurant Sustainability
Study (2023)

Porcentaje de la Generación Z en EE. UU. dispuesta a pagar
más de 20 % extra por comer en un restaurante sostenible
(2023)

50 % de la
Generación Z
(2023)

Simon-Kucher — US
Restaurant Sustainability
Study (2023)

Porcentaje de consumidores estadounidenses que prioriza por
igual la gestión eficiente del desperdicio de comida y el empaque
ecológico en restaurantes sostenibles (2023)

67 % de los
encuestados
(2023)

Simon-Kucher — US
Restaurant Sustainability
Study (2023)

Ahorro anual estimado de una cocina comercial equipada con
equipos ENERGY STAR, útil para restaurantes sostenibles y
ecológicos (página consultada en 2026; la página no indica año
de publicación)

unos 4.000 dólares
al año (aprox. 350
MMBTU/año)

ENERGY STAR
(EPA/DOE) —
Commercial Food Service
Equipment

Datos 2026 de medición de impacto empleo joven gastronomía
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