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V E R E D I C T O  R Á P I D O

Veredicto: una propuesta de valor mal formulada no se manifiesta como un problema de
marketing, se manifiesta como food cost desbordado, prime cost sin control y mortandad
empresarial. El error dominante en la MIPYME gastronómica de la región consiste en
declarar la propuesta de valor con adjetivos —calidad, experiencia, servicio— en lugar de
expresarla como una ecuación de unit economics que un oficial de crédito pueda auditar.
El método correcto invierte el orden: primero se define el segmento y el problema que se
resuelve, después se calcula qué margen de contribución soporta esa promesa y solo al
final se escribe la frase. Con el costo de alimentos del servicio completo promediando
32,4% de la venta según VantaInsights (2026) y la nómina en 36,5% de las ventas según
CostLab.AI (2025), el prime cost consume cerca de 69 centavos de cada peso facturado:
cualquier promesa que no quepa en los 31 restantes es, literalmente, una promesa
insolvente. SATE Institute y su aliado tecnológico Masterestaurant S.A.S. formalizan ese
cálculo en el Restaurant Model Canvas, donde cada bloque de la propuesta de valor
arrastra su propio indicador de costo y su métrica de verificación.
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PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LÍDERES DE SECTOR

El Instituto SATE recibe, con frecuencia creciente, solicitudes de programa que describen carteras MIPYME
gastronómicas con mora superior al promedio del sector comercio y ninguna hipótesis sobre por qué; cuando
se abre el expediente operativo de esas unidades, la constante no es el precio del insumo ni la tasa, sino una
propuesta de valor que nunca se tradujo a estructura de ingresos verificable.

El dato regional es severo. Las ventas de restaurantes en Colombia cayeron 44% en 2024, frente a un ya duro
-40% en 2023, según Acodrés vía Infobae (2025), y el sector de restaurantes independientes en Estados
Unidos se contrajo 2,3% en 2025 con una pérdida neta superior a 9.500 locales según Technomic vía Nation's
Restaurant News (2025): dos mercados distintos, la misma lección sobre qué ocurre cuando la promesa
comercial y la estructura de costos se divorcian.

Para la banca multilateral esto no es una curiosidad sectorial. La restauración es, en la mayoría de las
economías de América Latina y el Caribe, un empleador de primera entrada para población joven y femenina,
de modo que cada cierre traduce un error de diseño de negocio en destrucción de empleo formal —el indicador
central del ODS 8— y en pérdida de la inversión pública o concesional que financió la operación.

El tercer vector es el desperdicio. Una propuesta de valor sin ingeniería de menú detrás produce cartas
infladas, compras descoordinadas y merma; la iniciativa #SinDesperdicio del Grupo BID sitúa ese frente
en la meta 12.3 del ODS 12, y el vínculo causal con el food cost es directo y medible en la contabilidad del
propio operador.

Conviene decir qué NO es este documento. No es una guía de posicionamiento de marca ni un ejercicio de
branding aplicado a la restauración. Es una lectura de arquitectura de decisión: qué debe estar calculado antes
de que la promesa se imprima en una carta, se suba a una plataforma de delivery o se presente a un comité
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de inversión.

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

LÍNEA BASE DEL SECTOR

(FUENTE CITADA)

RESULTADO ESPERADO CON EL

MÉTODO SATE · MASTERESTAURANT

Food cost en servicio
completo

✕ 32,4% de la venta promedio
(VantaInsights, 2026)

✓ Techo duro de 32% por plato con
ingeniería de menú y ficha técnica costeada;
objetivo de gestión 28-30%

Costo de nómina ✕ 36,5% de las ventas,
mediana en servicio completo
(CostLab.AI, 2025)

✓ Banda de 28-32% sin recortar planta, vía
ajuste de turnos a la curva real de tráfico
medida

Costo laboral como rango de
referencia

✕ 25% a 35% de los ingresos
(U.S. Bureau of Labor Statistics)

✓ Ubicación consciente dentro del rango
según la promesa: 34% solo si la propuesta
de valor vende servicio de mesa intensivo

Prime cost consolidado ✕ 68,9 puntos combinando
32,4% (VantaInsights, 2026) y
36,5% (CostLab.AI, 2025)

✓ 60-63 puntos, que es la única banda
donde la propuesta de valor deja renta para
reinversión y servicio de deuda

Dependencia de canal digital ✕ 70% de los comensales
pidió delivery en el último mes
(Escoffier, 2025)

✓ Propuesta de valor desdoblada por
canal, con margen de contribución calculado
por separado para sala y para delivery

Captura de recurrencia ✕ 55% de los comensales no
pertenece a ningún programa de
lealtad (William Blair vía
Restaurant Dive)

✓ 81% de los consumidores se uniría si se
le ofrece (Voucherify, 2025): meta de 35% de
tickets identificados en 12 meses

Ticket promedio de referencia ✕ USD 54 por salida en 2024,
frente a USD 48 en 2023 (US
Foods / Escoffier, 2025)

✓ Ticket objetivo fijado por segmento
declarado, no por comparación con el vecino;
revisión trimestral contra elasticidad medida

Contracción del tejido
independiente

✕ -2,3% del sector
independiente en 2025, más de
9.500 locales netos (Technomic
vía NRN, 2025)

✓ Supervivencia a 36 meses como KPI de
cartera, reportado a la banca multilateral con
línea base y corte semestral

Comparación lado a lado

Cuando una cartera MIPYME gastronómica entra en mora por encima del promedio de comercio, la causa raíz
rara vez está en la tasa: está en una promesa comercial que nunca se tradujo a estructura de ingresos verifica‐
ble. Las ventas de restaurantes en Colombia cayeron 44% en 2024, tras un -40% en 2023 según Acodrés vía
Infobae (2025), y el sector independiente estadounidense se contrajo 2,3% en 2025 con una pérdida neta supe‐
rior a 9.500 locales según Technomic vía Nation's Restaurant News (2025). Dos mercados con inflación distinta,

1. El expediente que llega al comité no dice "propuesta de valor", dice mora
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regulación distinta y ticket distinto, y la misma fractura: la carta prometía una cosa y el costeo pagaba otra. El
analista que descuenta flujos sobre una declaración de intenciones no está midiendo riesgo, está firmando una
hipótesis ajena. Y ese es el punto donde la banca de desarrollo pierde capital concesional sin haber cometido
ningún error de instrumento. Primero se calcula, después se redacta: quien invierte el orden compra un prime
cost que no puede pagar.

Combine el 32,4% de food cost en servicio completo que reporta VantaInsights (2026) con la mediana de nómi‐
na del 36,5% de las ventas según CostLab.AI (2025) y obtiene 68,9 puntos consumidos antes de renta, servi‐
cios, mantenimiento y deuda. El costo laboral se mueve en una banda de 25% a 35% de los ingresos según el
U.S. Bureau of Labor Statistics, así que el operador disciplinado tiene margen de maniobra; el que escribió el
eslogan primero, no. Aquí hay una tensión real del oficio: una propuesta de valor ambiciosa exige insumo caro,
servicio intensivo o ambos, y eso empuja los dos costos dominantes al alza simultáneamente. Se resuelve con
un solo gesto — fijar el techo de prime cost ANTES de definir la promesa, y dejar que la promesa se acomode
al techo. Por debajo de 500 mil de facturación anual la decisión es una sola: recortar la carta hasta que cada
plato tenga food cost medido, y declarar un segmento estrecho aunque el asesor comercial se incomode.

El umbral operativo es duro — máximo 24 ítems activos, ninguno por encima de 32% de food cost individual, y
el 70% de la venta concentrada en seis platos. La brecha de demanda ayuda a elegir a quién servir: el 64% de
los hogares estadounidenses de más de US$200.000 come fuera cada semana frente al 42% de los que ganan
menos de US$50.000 según Morning Consult (2025). Ese diferencial de 22 puntos existe en toda la región con
otros números, y un negocio de esta banda no tiene caja para atender ambos extremos. Esta banda NO se eli‐
mina del programa: es donde el crédito bien diseñado rinde más empleo formal por dólar colocado. Al superar
500 mil anuales, la propuesta de valor deja de ser una frase y pasa a ser una asignación de capacidad entre
salón y canal digital, con umbral explícito.

El 70% de los comensales estadounidenses pidió delivery en el último mes según Escoffier (2025), y las coci‐
nas solo-delivery ya representan 41% del mercado global de dark kitchens según Credence Research (2024),
de modo que el canal no es experimento sino línea de negocio con su propio food cost y su propia merma. La
regla de decisión: ningún canal secundario arranca si no llega al 15% de la venta total en seis meses, y ninguno
se mantiene si su margen de contribución queda debajo del 55%. Sumar plataformas sin ese filtro es cómo una
operación sana termina financiando con su salón la ineficiencia de su propio delivery. Encima de 1 millón anual,
la propuesta de valor deja de validarse con encuestas y se valida con tráfico y cheque.

El casual dining estadounidense perdió 4,3% de tráfico interanual en 2025 según Rezku, mientras el cheque
promedio al salir a comer subió a USD 54 en 2024 desde USD 48 en 2023 según US Foods vía Escoffier
(2025): menos visitas pagando más, que es exactamente el escenario donde una promesa mal calibrada se dis‐
fraza de buen mes. El umbral de esta banda es de gestión: revisión trimestral de ingeniería de menú, con retiro
obligatorio de todo ítem que no alcance ni volumen ni margen, y prime cost consolidado sostenido por debajo
de 65 puntos. La rentabilidad de la restauración española cayó 0,7% en 2025 según Hostelería de España

2. El orden de las operaciones, no la creatividad de la promesa

3. Banda 1 · Facturación anual menor a 500 mil: no diversifique, concentre

4. Banda 2 · Entre 500 mil y 1 millón: la promesa ya necesita segunda fuente de ingreso

5. Banda 3 · Más de 1 millón: la propuesta de valor
se audita contra el tráfico, no contra el gusto
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(FEHR), y ahí el problema no fue demanda, fue estructura. En esta banda aparece el caso de gama alta — el
restaurante de chef mediático o el temático de gran formato — y su propuesta de valor carga un riesgo que las
bandas anteriores no tienen: la promesa está anclada a una persona o a un espectáculo, no a un sistema.

El perfil es reconocible sin nombrarlo: ticket tres o cuatro veces el mercado local, dependencia de turismo o
agenda de eventos, y una nómina que rompe el techo del 36,5% de CostLab.AI (2025) porque el formato exige
brigada. Qué pasaría si esa figura se va o el formato se agota. La operación queda con una estructura de costo
fijo dimensionada para un tráfico que ya no llega, y el 2,3% de contracción de independientes que midió Tech‐
nomic (2025) se vuelve, para un solo local, un cierre. Umbral: máximo 40% de la venta dependiente del atributo
no replicable. Arriba de 10 millones la pregunta ya no es qué promete el negocio sino qué tanto de esa promesa
sobrevive a la unidad número veinte. Subway opera cerca de 20.162 locales en Estados Unidos, seguida por
Starbucks con 17.286 y McDonald's con 13.711 según Restroworks (2025), y ninguna de las tres construyó esa
escala sobre un atributo que dependiera del criterio del gerente de turno.

Para un grupo regional el umbral es de estandarización: receta, compra y precio replicables en el 90% de la
carta, y desviación de food cost entre locales por debajo de 2 puntos porcentuales. El programa de lealtad entra
aquí con dato duro — 81% de los consumidores se uniría a uno si se lo ofrecen, pero 55% no pertenece a nin‐
guno según Voucherify (2025) y William Blair vía Restaurant Dive. La brecha es dinero sobre la mesa. La pro‐
puesta de valor es un instrumento de mitigación de riesgo crediticio, no un ejercicio de marca, y esa es la lectu‐
ra que Diego F. Parra ha llevado al método Masterestaurant: nada se imprime en la carta, se sube a una plata‐
forma ni se presenta a un comité hasta que existan tres números calculados. Techo de prime cost por formato
— con 68,9 puntos de piso combinado entre el food cost de 32,4% de VantaInsights (2026) y la nómina de
36,5% de CostLab.AI (2025), el techo realista se sitúa en 62 a 65.

Punto de equilibrio mensual, donde viven nómina, renta y servicios que nunca se cargan al plato. Y segmento
con su gasto documentado, no intuido: comer fuera ya pesa cerca del 39% del gasto alimentario del hogar esta‐
dounidense según American Farm Bureau Federation (2024). Calcule esos tres y después escriba la frase. La
diferencia no está en la creatividad de la promesa sino en el orden de las operaciones. Quien primero escribe el
eslogan y después busca cómo pagarlo termina con un prime cost cercano a los 68,9 puntos que resultan de
combinar el 32,4% de food cost de VantaInsights (2026) con el 36,5% de nómina de CostLab.AI (2025); quien
primero calcula y después redacta tiene margen para operar. Una propuesta de valor bien formulada es, en tér‐
minos de banca de desarrollo, un instrumento de mitigación de riesgo. Permite que el analista descuente flujos
con una hipótesis explícita en lugar de una declaración de intenciones, y eso cambia el perfil crediticio de toda
una cartera MIPYME.

El operador que declara un segmento estrecho suele asustar a su propio asesor comercial, y sin embar‐
go es quien resiste mejor:

6. Banda 4 · Más de 5 millones: el perfil de gama alta y su riesgo de concentración

7. Banda 5 · Más de 10 millones: grupo o cadena, donde
la propuesta se vuelve replicable o se vuelve pasivo

8. Lo que Masterestaurant exige antes de que la promesa se imprima

9. ¿Qué separa a la unidad que sobrevive de la que cierra?
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cuando el tráfico general del casual dining cae -4,3% interanual según Rezku (2025), la unidad con promesa
específica pierde menos porque su cliente no la sustituye con facilidad. Hay una paradoja del oficio que convie‐
ne resolver aquí. Ampliar la carta se siente como ampliar el mercado, pero cada plato nuevo añade referencias
de inventario, merma y complejidad de línea; la propuesta de valor que crece por adición reduce el margen por
unidad vendida. El puente entre ambas ideas es la ingeniería de menú: se amplía la percepción de variedad re‐
combinando insumos ya costeados, no incorporando familias de producto nuevas. Para la cooperación técnica
esto tiene una consecuencia práctica inmediata. Un programa que financia capital de trabajo sin exigir la
formulación medible de la propuesta de valor está financiando la continuidad de un error de diseño, y lo hace
con recursos concesionales que podrían apalancar unidades viables.

P U N T O  P O R  P U N T O

Error frente a método, criterio por criterio

ORDEN DE FORMULACIÓN

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Se escribe el eslogan y luego se busca
cómo financiarlo

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Se calcula el

margen disponible y después se redacta
la promesa

Veredicto: Gana el método correcto: con 68,9 puntos de prime cost de partida (VantaInsights
2026 + CostLab.AI 2025), una promesa no costeada nace insolvente.

AMPLITUD DE CARTA

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Carta extensa que promete variedad y
multiplica referencias de inventario

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Carta corta con

ingeniería de menú y recombinación de
insumos costeados

Veredicto: La variedad percibida no exige variedad de compra; el techo de 32% de food cost por
plato solo se sostiene con carta acotada.
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TRATAMIENTO DEL CANAL DIGITAL

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Delivery contabilizado dentro del mismo
unit economics de la sala

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Margen de

contribución calculado por separado para
cada canal

Veredicto: Con 70% de comensales pidiendo delivery en el último mes (Escoffier 2025),
consolidar canales esconde pérdidas estructurales.

IDENTIFICACIÓN DEL COMENSAL

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Ticket anónimo, sin registro ni medición de
recurrencia

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Programa de

recurrencia con tasa de identificación
como KPI

Veredicto: El 55% no pertenece a ningún programa (William Blair vía Restaurant Dive) y el 81%
se uniría si se le ofrece (Voucherify 2025): el costo de no preguntar es alto.

EVIDENCIA PARA DUE DILIGENCE

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Contabilidad reconstruida a demanda del
comité, sin series comparables

B  ·  M A S T E R E S TA U R A N T Tablero mensual

de prime cost, ticket promedio y rotación
de mesas

Veredicto: La trazabilidad no es un requisito burocrático; es lo que permite descontar flujos con
hipótesis explícita y bajar el costo del capital.
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CARTA FÍSICA FRENTE A MENÚ QR

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Eliminar la carta física y dejar únicamente
el código QR

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

AMBAS: carta física para el control de la
experiencia, QR como complemento

Veredicto: La carta física gobierna el ritmo del servicio, la narrativa del menú y la venta sugerida;
el QR aporta actualización de precios, accesibilidad, delivery y analítica. Suprimir la física es
renunciar a la palanca de ticket promedio.

LECTURA DEL RIESGO DE TERRITORIO

A ·  L Í N E A B A S E  D E L S E C TO R  ( F U E N T E
C I TA D A )

Promesa replicada idéntica en plazas con
poder adquisitivo distinto

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

ajustada al segmento y al ticket viable de
cada plaza

Veredicto: Con 64% de hogares de más de 200.000 dólares comiendo fuera cada semana frente
a 42% de los de menos de 50.000 (Morning Consult, 2025), el territorio determina la promesa
sostenible.

C O M PA R A C I Ó N  L A D O  A  L A D O
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El error que se repite: la propuesta de valor escrita como adjetivo D I A G N Ó S T I C O

Se declara «calidad, experiencia y buen servicio» sin ningún indicador detrás; ningún analista de
riesgo puede verificar esa frase ni descontarla a flujo.

✕

Se fija el precio mirando al competidor de la cuadra en vez de despejarlo desde el margen de
contribución que la promesa exige.

✕

La carta crece por acumulación de ideas, no por ingeniería de menú, y el food cost se desborda por
encima del 32,4% que VantaInsights (2026) reporta como promedio del servicio completo.

✕

Se adopta delivery como canal sin recalcular unit economics, cuando el 70% de los comensales ya
pidió a domicilio en el último mes según Escoffier (2025) y la comisión de plataforma se come el
diferencial.

✕

La estructura de ingresos depende de un solo flujo —la mesa del mediodía— y cualquier caída de
tráfico, como el -4,3% interanual del casual dining que reporta Rezku (2025), golpea directo al punto
de equilibrio.

✕

No existe registro del cliente: el 55% de los comensales no pertenece a ningún programa de lealtad
según William Blair vía Restaurant Dive, y sin identidad del comensal no hay forma de medir si la
promesa se cumplió.

✕
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El método correcto: la propuesta de valor como ecuación auditable M A S T E R E S TA U R A N T

Primero el segmento y el problema; la frase de la propuesta de valor se escribe al final, cuando ya se
sabe qué margen la sostiene.

✓

Cada bloque del Restaurant Model Canvas arrastra su indicador: si la promesa incluye producto de
autor, la ficha técnica costeada es requisito, no anexo.

✓

Techo duro de food cost en 32% por plato, con nómina y renta fuera del plato y cargadas al punto de
equilibrio, según la regla de costeo de Masterestaurant.

✓

Margen de contribución calculado por canal: sala y delivery se modelan como dos unit economics
distintos, aunque compartan cocina.

✓

Validación antes de escalar: la promesa se prueba con tres meses de datos operativos reales antes de
replicar el formato o presentarlo a un inversionista de restaurantes.

✓

Trazabilidad para due diligence operativa: series mensuales de prime cost, ticket promedio y rotación
de mesas exportables al comité de inversión sin reconstruir la contabilidad.

✓

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

LÍNEA BASE DEL SECTOR

(FUENTE CITADA)

RESULTADO ESPERADO CON EL

MÉTODO SATE · MASTERESTAURANT

Food cost en servicio
completo

✕ 32,4% de la venta promedio
(VantaInsights, 2026)

✓ Techo duro de 32% por plato con
ingeniería de menú y ficha técnica costeada;
objetivo de gestión 28-30%

Costo de nómina ✕ 36,5% de las ventas,
mediana en servicio completo
(CostLab.AI, 2025)

✓ Banda de 28-32% sin recortar planta, vía
ajuste de turnos a la curva real de tráfico
medida

Costo laboral como rango de
referencia

✕ 25% a 35% de los ingresos
(U.S. Bureau of Labor Statistics)

✓ Ubicación consciente dentro del rango
según la promesa: 34% solo si la propuesta
de valor vende servicio de mesa intensivo

Prime cost consolidado ✕ 68,9 puntos combinando
32,4% (VantaInsights, 2026) y
36,5% (CostLab.AI, 2025)

✓ 60-63 puntos, que es la única banda
donde la propuesta de valor deja renta para
reinversión y servicio de deuda

Comparación lado a lado
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LÍNEA BASE DEL SECTOR

(FUENTE CITADA)

RESULTADO ESPERADO CON EL

MÉTODO SATE · MASTERESTAURANT

Dependencia de canal digital ✕ 70% de los comensales
pidió delivery en el último mes
(Escoffier, 2025)

✓ Propuesta de valor desdoblada por
canal, con margen de contribución calculado
por separado para sala y para delivery

Captura de recurrencia ✕ 55% de los comensales no
pertenece a ningún programa de
lealtad (William Blair vía
Restaurant Dive)

✓ 81% de los consumidores se uniría si se
le ofrece (Voucherify, 2025): meta de 35% de
tickets identificados en 12 meses

Ticket promedio de referencia ✕ USD 54 por salida en 2024,
frente a USD 48 en 2023 (US
Foods / Escoffier, 2025)

✓ Ticket objetivo fijado por segmento
declarado, no por comparación con el vecino;
revisión trimestral contra elasticidad medida

Contracción del tejido
independiente

✕ -2,3% del sector
independiente en 2025, más de
9.500 locales netos (Technomic
vía NRN, 2025)

✓ Supervivencia a 36 meses como KPI de
cartera, reportado a la banca multilateral con
línea base y corte semestral

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

Cuadro de indicadores: la aritmética que sostiene o hunde la promesa

32.4%
Food cost promedio del servicio
completo sobre la venta

36.5%
Costo de nómina, mediana en servicio completo

44%
Caída de ventas de restaurantes
en Colombia durante 2024

2.3%
Contracción del sector independiente en
2025, pérdida neta superior a 9.500 locales

70%
Comensales que pidieron delivery en el último mes
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V ISUAL I ZAC IÓN

Las cifras, visualizadas

Food cost promedio del servicio completo sobre la venta

32.4%

Costo de nómina, mediana en servicio completo

36.5%

Caída de ventas de restaurantes en Colombia durante 2024

44%

Contracción del sector independiente en 2025, pérdida neta superior a 9.500 locales

2.3%

Comensales que pidieron delivery en el último mes

70%

Consumidores dispuestos a unirse a un programa de lealtad si se les ofrece

81%

Fuentes: VantaInsights 2026 · CostLab.AI 2025 · Acodrés vía Infobae 2025 · Technomic vía Nation's Restaurant
News 2025 · Escoffier 2025

Gráfico creado por masterestaurant.com

C A S O  R E A L
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“Llegamos al Instituto con una carta de 74 platos y la convicción de que ese era nuestro diferencial; el
diagnóstico nos mostró que el food cost estaba en 38,6% y la nómina en 37,2%, o sea 75,8 puntos de
prime cost sobre una facturación de 1,4 millones de dólares al año. Reescribimos la propuesta de valor
alrededor de cocina de producto local con 31 platos, recosteamos ficha por ficha y separamos el unit
economics de delivery del de sala. En siete meses el food cost bajó a 30,1%, la nómina a 32,4% y el ticket
promedio subió de 21 a 26 dólares sin perder cubiertos. Conservamos los 41 empleos formales que
íbamos a recortar.”

— Director de operaciones de un restaurante de servicio completo, 160 asientos, banda de
facturación de 1 a 5 millones de USD anuales, participante de un programa de fortalecimiento
MIPYME en la región andina

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

Hoja de ruta estratégica: tres fases, 180 días, métricas numéricas

1 Fase 1 · Días 1-45: línea base auditable (entregable: diagnóstico de unit economics)
Se levantan doce meses de ventas por plato, compras por proveedor y horas trabajadas por
turno. El entregable es una matriz de ingeniería de menú con margen de contribución real por
referencia y el prime cost consolidado mes a mes. MÉTRICA DE ÉXITO: 100% de los platos
con ficha técnica costeada y desviación de food cost medida contra el 32,4% que VantaInsights
(2026) reporta como promedio del servicio completo. Sin esta fase cerrada, ninguna
reformulación de la propuesta de valor es defendible ante un comité.

2 Fase 2 · Días 46-120: reformulación y prueba controlada (entregable: Restaurant Model
Canvas validado)
Con la línea base en la mano se redefine el segmento, se recorta la carta a las referencias que
sostienen el margen y se escribe la propuesta de valor en una sola frase verificable. La prueba
corre en una sola sede y en dos servicios diferenciados, porque el delivery —que el 70% de los
comensales ya usó en el último mes según Escoffier (2025)— exige su propio cálculo.
MÉTRICA DE ÉXITO: food cost por debajo de 32% en el 90% de las referencias activas y
margen de contribución positivo en ambos canales durante ocho semanas consecutivas.
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3 Fase 3 · Días 121-180: escalamiento y trazabilidad para inversión (entregable: expediente
de due diligence operativa)
Se replica el modelo validado y se monta el tablero de indicadores que la banca multilateral
puede auditar: prime cost, ticket promedio, rotación de mesas, tasa de identificación del
comensal y supervivencia proyectada a 36 meses. Se activa el programa de recurrencia
sabiendo que el 55% de los comensales no pertenece hoy a ninguno según William Blair vía
Restaurant Dive. MÉTRICA DE ÉXITO: prime cost consolidado en la banda de 60-63 puntos y
35% de tickets con comensal identificado al cierre del sexto mes.

4 Fase 0 · Transversal: gobierno del dato y reporte de impacto
En paralelo a las tres fases corre la instrumentación de M&E que traduce la operación a
indicadores de desarrollo. Cada punto de prime cost recuperado se convierte en nómina
sostenida y se reporta contra ODS 8; cada punto de merma evitada por ingeniería de menú se
reporta contra la meta 12.3 del ODS 12, alineada con la iniciativa #SinDesperdicio del Grupo
BID. MÉTRICA DE ÉXITO: serie mensual completa sin huecos durante los 180 días y empleos
formales sostenidos contabilizados contra la nómina de la línea base.

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

¿Qué es exactamente una propuesta de valor medible en un restaurante?

Es una frase que declara para quién se cocina y qué problema se resuelve, acompañada del margen de
contribución que la sostiene. Si no se puede expresar como porcentaje de food cost aceptado, ticket objetivo y
costo laboral asociado, no es propuesta de valor: es publicidad sin respaldo contable.

¿Cuánto cuesta NO reformular la propuesta de valor?

Cuesta el diferencial entre operar en 68,9 puntos de prime cost —el resultado de sumar el 32,4% de food cost
de VantaInsights (2026) y el 36,5% de nómina de CostLab.AI (2025)— y operar en 62. Sobre una facturación de
un millón de dólares anuales, esos siete puntos equivalen a unos 70.000 dólares de renta que no existen para
reinvertir ni para servir deuda.

¿Sirve este método para un restaurante virtual o de solo delivery?

Sirve, con una advertencia. Las cocinas solo-delivery representan el 41% del mercado global de dark kitchens
según Credence Research (2024), y en ese formato la propuesta de valor debe resolver la ausencia total de
contacto: el margen se juega en empaque, tiempo de entrega y catálogo corto, y el cálculo de unit economics
se hace por plataforma, nunca consolidado.

Preguntas del comité
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¿Por qué la banca multilateral debería exigir este ejercicio en cartera MIPYME?

Porque convierte un riesgo opaco en uno modelable. Con el sector independiente contrayéndose 2,3% en 2025
según Technomic vía Nation's Restaurant News (2025), exigir la propuesta de valor formulada con indicadores
permite discriminar entre unidades viables y unidades que solo necesitan liquidez para retrasar el cierre, y
proteger así el empleo formal comprometido bajo ODS 8.

D AT O S  Y  F U E N T E S

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

Dato Benchmark 2026 Fuente

Peso de los alimentos en el gasto anual
promedio del hogar (EE.UU.)

12,9% del gasto total en 2024
U.S. Bureau of Labor Statistics —
Consumer Expenditures 2024

Comer fuera como proporción del gasto
total en alimentos del hogar (EE.UU.)

~39% del gasto en alimentos en
2024

American Farm Bureau
Federation — 2024 Food
Spending

Frecuencia promedio de salir a comer en
EE.UU.

5 veces al mes en 2024 (vs 3 en
2023)

US Foods vía Restroworks —
Consumer Restaurant Habits

Consumidores de EE.UU. que salen a
comer al menos una vez por semana

77,3% de los consumidores
Restroworks — Consumer
Restaurant Habits

Visitas semanales promedio a restaurantes
en EE.UU.

2,19 visitas/semana (vs 1,99 en
Q4 2024)

Revenue Management Solutions
vía Nation's Restaurant News

Brecha de frecuencia por ingreso: hogares
que salen a comer semanalmente (EE.UU.)

42% de hogares <USD 50K vs
64% de hogares >USD 200K

Restroworks — Consumer
Restaurant Habits 2025

Datos del sector 2026 (fuentes oficiales)
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