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VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: la dark kitchen no es un restaurante mas barato; es un modelo de negocio
DISTINTO, con estructura de ingresos concentrada en un canal ajeno y con un margen de
contribucion que se define en la mesa de negociacion de la comisién, no en la cocina. El
restaurante fisico conserva algo que la cocina oscura no puede comprar: la propiedad del
cliente y un ticket promedio que sube con la experiencia. El error de decisién mas caro de
2026 es tratar la eleccion como un asunto de costo de arriendo, cuando es un asunto de
CONTROL sobre el ingreso.

Para banca de desarrollo la diferencia es todavia mas nitida: un local fisico de banda 500
mil a 1 millédn de USD anuales genera empleo formal medible —el food service brasilefio
sostiene 4,9 millones de empleos y el 7,9% del empleo formal del pais, segun Abrasel
(2025)—, mientras una operacion 100% virtual comprime la némina por punto de venta y
traslada el riesgo laboral a la plataforma. Ninguno de los dos es superior en abstracto.
Se eligen contra una tesis de ingresos, y esa tesis se escribe antes de firmar el contrato
de arriendo.

* Executive Brief Brief estratégico - CEOs, juntas directivas e inversores - 19 min de lectura - 2026-09-09

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

Bogotd, banda de facturacion menor a 500 mil USD anuales. Un operador cerr6 su local de 60 asientos
convencido de que la cocina oscura le devolveria el margen que el arriendo le comia. Diecisiete meses
después facturaba parecido con la mitad del EBITDA: habia cambiado un costo fijo negociable —el canon— por
un costo variable innegociable, la comision de la plataforma, que se lleva su tajada de cada peso vendido y
crece exactamente al ritmo de las ventas.

Esa es la trampa aritmética del debate restaurante fisico vs dark kitchen. El costo fijo asusta porque se ve todos
los meses en el estado de resultados; el costo variable de intermediacion se disuelve dentro del ingreso bruto y
casi nadie lo aisla en su prime cost. Con food cost sostenido entre 28% y 35%, que es el rango que reporta la
National Restaurant Association, una comision de dos digitos sobre venta no reduce el margen: lo redefine.

SATE Institute mira este cruce por una razén que excede al operador individual. El sector gastronémico
latinoamericano es el mayor empleador informal de servicios de la regidn, y cada decision de modelo de
negocio mueve indicadores de ODS 8 —trabajo decente— y ODS 9 —infraestructura productiva—. Colombia
tiene 132.000 establecimientos gastrondmicos con apenas 41% de formalidad, segun Acodrés (2025): la
arquitectura de decision de un duefio de restaurante es, agregada, politica de empleo.

El aliado tecnolégico del modelo, Masterestaurant S.A.S., aporta el instrumental —Restaurant Model Canvas,
MTIE, Radar Gastrondmico— con el que esta comparacion deja de ser opinién y pasa a ser un ejercicio de due
diligence operativa reproducible. La metodologia de Diego F. Parra sobre modelo de negocio de restaurante no
pregunta cual cuesta menos. Pregunta cual de los dos sobrevive a una caida de 20% en trafico sin quebrar el
punto de equilibrio.

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

Food cost objetivo (linea base
sector)

Estructura del ingreso

Ticket promedio y venta
sugerida

Empleo formal generado (ODS
8)

Inversion inicial y break-even

Propiedad del dato del cliente

Riesgo de territorio

Resiliencia a inflacion de
menu

RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500
MIL-1 MILLON USD/ANO)

X  28-35% segun National Restaurant
Association; con ingenieria de menu se
sostiene bajo 32%

X Saldn + para llevar + delivery; ningun
canal supera 40% del ingreso en una
operacion sana

X  Sube con hospitalidad y carta fisica; el
gasto por visita en foodservice crecid 3% en
Q4 2025 segun Circana (2025)

X 12-25 empleos formales por punto de
venta; el food service brasilefio sostiene
7,9% del empleo formal segun Abrasel
(2025)

X Capex alto, punto de equilibrio a 14-24
meses; activo con valor de traspaso

X Base propia: reservas, recurrencia,
cumpleafios, frecuencia — 5 salidas a comer
al mes por consumidor segun US Foods via
Restroworks

X Concentrado en una direccion: si el
barrio cambia, el activo se deteriora

X Traslada precio con narrativa de valor;
inflacion de menu +3,5% interanual segun
National Restaurant Association (2025)

DARK KITCHEN / MODELO
VIRTUAL (MENOS DE 500
MIL USD/ANO)

v 28-35% igual, pero el
empaque de delivery anade 3—6
puntos que casi nadie contabiliza
en el plato

v 80-100% del ingreso
concentrado en 1-2 agregadores:
riesgo de contraparte maximo

v Techo bajo: el algoritmo
compara por precio; la venta
sugerida depende de un banner,
no de un mesero

v 4-8 posiciones, mayoria de
cocina; el reparto queda fuera de
la némina del operador

v' Capex bajo, break-even
nominal a 6-10 meses; cero valor
residual si cae el canal

v El dato es del agregador; el
operador alquila demanda y no
acumula activo comercial

v Diversificable por poligono
de reparto, pero sujeto a la
politica de zonificacion de la
plataforma

v'  Traslada precio contra un
comparador de precios abierto:
elasticidad brutal

1. ¢ Qué diferencia real hay entre un restaurante fisico y una dark kitchen?

La diferencia real es QUIEN fija el precio de acceso al cliente, y de ahi cuelga todo lo demas.

En el local con sala usted negocia un canon de arriendo, lo indexa, lo renegocia cuando el contrato vence y lo
carga como costo fijo; en la cocina oscura ese acceso se paga con una comisidén que la plataforma revisa de
forma unilateral y que se cobra sobre el ingreso bruto, antes de que usted haya pagado un gramo de proteina.
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Con food cost en la banda de 28% a 35% que reporta la National Restaurant Association, tres puntos adiciona-
les de comisién se comen alrededor de un tercio del margen de contribucién de un plato bien costeado. El ope-
rador que cambia canon por comisién no bajoé su costo: cambié un costo NEGOCIABLE por uno que crece
exactamente al ritmo de sus ventas y no se puede renegociar desde la cocina. Por debajo de 500 mil USD de
facturacion anual la cocina oscura sirve para VALIDAR, no para vivir de ella.

2. Menos de 500 mil USD anuales: cuando la dark kitchen si tiene sentido

El umbral que uso es simple: si mas del 65% de sus ventas depende de una sola plataforma, usted ya no tiene
un negocio, tiene un proveedor con exclusividad encubierta. Un operador de Bogota cerré un local de 60 asien-
tos convencido de que se quitaba el arriendo de encima y diecisiete meses después facturaba parecido con la
mitad del EBITDA. En Colombia hay 132.000 establecimientos gastrondmicos y apenas 41% formales, segun
Acodrés (2025), lo que significa que en esta banda compite contra estructuras que no pagan lo que usted paga.
La decision sensata en este tramo: mantenga la cocina oscura como segunda marca dentro de una cocina ya
arrendada, con food cost tope de 30% y sin ndmina adicional dedicada. Entre 500 mil y 1 millon de USD anua-
les el criterio deja de ser el margen y pasa a ser la MADUREZ financiera.

3. De 500 mil a 1 milléon: el tramo donde se decide la bancarizacion

Un local con historia bancarizable, estacionalidad documentada y ndmina formal es sujeto de crédito; una ope-
racion virtual cuyo ingreso entra depurado por un tercero rara vez consigue una linea a tasa razonable, porque
el banco no ve ventas, ve liquidaciones de un intermediario. Aqui el umbral que marco es el de cobertura: exija
que el canal propio —web, WhatsApp, teléfono, mesa— sostenga al menos 40% del ingreso antes de abrir una
segunda cocina oscura. El sector gastrondmico brasilefio, con 1.379.420 establecimientos y 4,9 millones de
empleos formales segun Abrasel (2025), demuestra que la formalidad no es un costo decorativo: es la que abre
el crédito. Sin ese 40% propio, financiar crecimiento sale entre dos y cuatro puntos mas caro. Superado el mi-
llbn de USD anuales, el local con sala se justifica por una razén que casi nadie mete en el modelo: es el unico
punto donde usted controla la experiencia, el precio y el dato del cliente al mismo tiempo.

4. Mas de 1 millén: el fisico deja de ser un costo y pasa a ser un activo de marca

La frecuencia de comer fuera en Estados Unidos subi6 a 5 veces al mes en 2024 frente a 3 en 2023, segun US
Foods via Restroworks, y el gasto por visita crecié 3% en el cuarto trimestre de 2025 segun Circana. Ese con-
sumidor esta eligiendo con el cuerpo, no solo con el pulgar. Mi postura es firme, y la sostengo con caja: en esta
banda la cocina oscura funciona como EXTENSION de capacidad en franjas muertas —almuerzo entre sema-
na, cena tardia— nunca como sustituto de la sala. Si el delivery de terceros pasa de 35% del ingreso total, em-
piece a construir logistica propia el mismo trimestre. Por encima de 5 millones de USD anuales aparece un per-
fil que rompe la comparacion: el gran formato tematico o el restaurante de celebridad, donde el local no vende
comida, vende un motivo para desplazarse. Ahi la sala tiene un retorno que ninguna cocina oscura replica, por-
que el ticket sube por escenografia, bar y permanencia, y el food cost real se pelea abajo del 30% con volumen
de compra.

5. Mas de 5 millones: el formato tematico y el chef mediatico cambian la aritmética

En Estados Unidos hay 204.366 locales de franquicias de comida rapida, con un crecimiento de 2,2% en 2025
segun la International Franchise Association, y esa es la evidencia de que el formato fisico replicable sigue ca-
pitalizandose. En este tramo la cocina oscura sirve para una cosa concreta: probar una marca satélite antes de
firmar un arriendo de diez afios, con un presupuesto de prueba tope de 1,5% del ingreso anual y un plazo de
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seis meses para decidir. En un grupo por encima de 10 millones de USD la pregunta ya no es fisica versus os-
cura, es cuanto poder de negociacion acumula usted frente a la plataforma. Un portafolio con doce o quince
operaciones negocia comision por volumen, exige datos de cliente en el contrato y puede amenazar de forma
creible con retirar marcas de un canal.

6. Mas de 10 millones (grupo o cadena): la comisioén

se convierte en linea de negociacién corporativa

La restauracion espafiola supero los 30.800 millones de euros en 2025 segun el Observatorio DBK junto a Hos-
teleria de Espafa, sobre mas de 300.000 establecimientos segun la FEHR: mercados asi concentran negocia-
cion en las cadenas y dejan la comision estandar para el operador suelto. El instrumental de Masterestaurant
S.A.S. —Restaurant Model Canvas, MTIE y Radar Gastrondmico— convierte esta comparacion en due diligen-
ce reproducible, y la metodologia de Diego F. Parra plantea la unica pregunta que importa: cual de los dos mo-
delos aguanta una caida de 20% en trafico sin romper el punto de equilibrio. Si la plataforma sube tres puntos
manana, el restaurante fisico absorbe el golpe y la dark kitchen pura entra en zona de reestructuracién inmedia-
ta. Siga el hilo hasta el final: con food cost al 32% dentro de la banda 28-35% de la National Restaurant Asso-
ciation, mano de obra al 28% y una comision que pasa de 25% a 28%, el margen operativo de la cocina oscura
queda en terreno negativo sin haber vendido un plato menos.

7. ¢ Qué pasaria si la plataforma sube tres puntos de comisién manana?

El local con sala reparte ese golpe entre canales, y su costo fijo no se movié. Aqui esta la paradoja que
hay que resolver:

el arriendo, que parece el enemigo porque se ve todos los meses en el estado de resultados, es lo unico que
usted puede planear; la comision, que se disuelve dentro del ingreso bruto y casi nadie aisla en su prime cost,
es la que decide si el negocio existe. Aisle la comision como linea propia del prime cost antes del cierre conta-
ble de este mes y la discusion se acaba sola. La mayoria de los estados de resultados que reviso registran las
ventas de plataforma ya netas, de modo que el operador nunca ve el numero: cree que vendié 100 cuando la
plataforma facturé 128 y se quedo con 28. Reconstruya doce meses de ventas brutas por canal, ponga comi-
sion, empaque y descuentos promocionales en una sola linea y comparela contra el canon anual.

8. La decision operativa: aisle la comisiéon en su prime cost esta semana

Considere que el flujo de caja es la causa principal de estrés financiero y cierre en pequefias empresas, segun
Inc., y que el fracaso a cinco afos baj6é de 31,9% en 2021 a 5,1% en 2024 segun Datassential (2025): sobrevi-
ve quien mide, no quien intuye. Con ese numero sobre la mesa usted sabra si tiene un restaurante o un canal
alquilado. La primera diferencia no esta en el costo, est4 en QUIEN fija el precio de acceso al cliente. En el res-
taurante fisico ese precio es el arriendo, un contrato que usted negocia, indexa y eventualmente renegocia. En
la dark kitchen es la comision, un porcentaje que la plataforma revisa unilateralmente y que se cobra sobre el
ingreso bruto, antes de que usted haya pagado un solo gramo de proteina. Con food cost en el rango 28-35%
que documenta la National Restaurant Association, un salto de tres puntos de comision equivale a perder un
tercio del margen de contribucion de un plato bien costeado.

9. Dénde se decide de verdad la comparacién

La segunda diferencia es de MADUREZ financiera gastrondmica. Un local con historia bancarizable, flujo esta-
cional documentado y némina formal es sujeto de crédito; una operacion virtual con ingresos concentrados en
un agregador es, para un comité de riesgo, una cuenta por cobrar disfrazada de empresa. Y esto importa mas
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de lo que parece en una region donde apenas 41% de los 132.000 establecimientos gastrondmicos colombia-
nos opera formalmente, segun Acodrés (2025), porque la informalidad no se corrige con tecnologia: se corrige
con estructuras que un banco pueda leer. Tercera: el ticket promedio se comporta al revés en cada modelo. En
salon sube con hospitalidad, con una carta fisica bien disefiada y con un mesero que sabe recomendar; el gas-
to por visita en foodservice subid 3% en el cuarto trimestre de 2025 segun Circana (2025), y ese incremento se
captura donde hay alguien mirando a los ojos del cliente. En la aplicacion, el cliente compara catorce restauran-
tes en la misma pantalla y decide por foto, tiempo de entrega y precio.

10. Dénde se decide de verdad la comparacion — en la practica

Ahi no hay venta sugerida, hay subasta. Cuarta, y aqui me mojo: la dark kitchen es un instrumento EXCELEN-
TE de validacién y un destino final mediocre. Sirve para probar una tesis de producto sin quemar capital de sa-
I6n, para operar un segundo turno con la cocina que ya tiene, para atacar un poligono de reparto donde no pue-
de pagar metro cuadrado. Convertirla en el negocio entero es cambiar un activo por un contrato de servicio, y
ese contrato lo escribe otro. Quinta: los arquetipos de gama alta rompen la simetria del debate. Un restaurante
de chef mediatico de 180 asientos por encima de 5 millones de USD anuales carga regalias de imagen y picos
de aforo que ninguna cocina virtual puede replicar, porque su producto es la presencia. Un tematico de gran for-
mato en la misma banda paga escenografia, mantenimiento del montaje y personal de espectaculo — costos
que solo se amortizan con publico fisico. Para esos dos perfiles la dark kitchen no es alternativa: es, a lo sumo,
una extension de capacidad en horas valle.

PUNTO POR PUNTO

Analisis criterio por criterio

CONTROL SOBRE EL PRECIO DE ACCESO AL CLIENTE

A - RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT Comision:
MIL-1 MILLON USD/ANO)

porcentaje unilateral sobre ingreso bruto,

Arriendo: contrato negociable, indexado y revisable por la plataforma

renegociable en ciclo conocido

Veredicto: Gana el fisico. Un costo fijo que usted negocia es mas barato que un costo variable
que otro fija.
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VELOCIDAD PARA VALIDAR UNA TESIS DE PRODUCTO

A - RESTAURANTE FisSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT 6 a 8 semanas
MIL-1 MILLON USD/ANO)

con capex minimo y salida limpia si la

12 a 20 semanas y capex comprometido tesis falla

antes del primer cliente

Veredicto: Gana la dark kitchen, y por goleada. Como laboratorio no tiene rival.

SUJETO DE CREDITO PARA BANCA COMERCIAL O MULTILATERAL

A - RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT |ngreso
MIL-1 MILLON USD/ANO)

concentrado en un tercero y sin valor

Historia bancarizada, ndémina formal y . .
residual: riesgo de contraparte

activo con traspaso: expediente legible

Veredicto: Gana el fisico. La madurez financiera gastronémica se acredita con estructura, no con

crecimiento.

ELASTICIDAD DEL TICKET PROMEDIO

A - RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT Techo impuesto
MIL-1 MILLON USD/ANO)

por el comparador de precios de la

Sube con hospitalidad, carta fisica y .y
aplicacion
rotacion de mesas bien gobernada

Veredicto: Gana el fisico, y es la diferencia que mas dinero mueve a 24 meses.
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COSTO DE UN ERROR DE UBICACION

A - RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT Poligono
MIL-1 MILLON USD/ANO)
reasignable, aunque sujeto a la

Riesgo de territorio concentrado: si el o
zonificacion de la plataforma

barrio se deteriora, el activo también

Veredicto: Gana la dark kitchen. Es su ventaja real y la que casi nadie explota bien.

CONTRIBUCION A ODS 8 Y EMPLEABILIDAD FORMAL

A - RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500 B - MASTERESTAURANT 4 a 8 posiciones
MIL-1 MILLON USD/ANO)
y reparto fuera de la nébmina del operador
12 a 25 empleos formales por punto de

venta, con trazabilidad para M&E

Veredicto: Gana el fisico. Para banca de desarrollo esta fila pesa tanto como el EBITDA.

COMPARACION LADO A LADO

Restaurante fisico: qué compra realmente su capex ACTIVO CON VALOR RESIDUAL

X Propiedad del cliente y del dato de recurrencia: base para scoring crediticio con datos operativos.
X Ticket promedio elastico al alza via hospitalidad, carta fisica y rotacion de mesas controlada.

X Empleo formal de 12 a 25 posiciones por punto de venta, con trazabilidad para programas de
empleabilidad.

X Valor de traspaso del establecimiento: el local es garantia, la cocina virtual no lo es.

X Capacidad de absorber inflacion con narrativa de valor en lugar de guerra de precios.
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Dark kitchen: qué compra y qué alquila

MASTERESTAURANT

v" Velocidad de validacion: probar una marca virtual en 8 semanas sin comprometer capex de salén.

v~ Costo fijo minimo, a cambio de un costo variable de intermediacién que crece con la venta.

v Cero propiedad del cliente: el operador alquila demanda y no construye base propia.

v" Excelente laboratorio de ingenieria de menu; pésimo destino final para un negocio patrimonial.

v"  Dependencia de la politica de comisiones y de zonificacion de un tercero sobre el que no hay gobierno

corporativo.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

Food cost objetivo (linea base
sector)

Estructura del ingreso

Ticket promedio y venta
sugerida

Empleo formal generado (ODS
8)

Inversion inicial y break-even
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RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500
MIL-1 MILLON USD/ANO)

X 28-35% segun National Restaurant
Association; con ingenieria de menu se
sostiene bajo 32%

X Salon + para llevar + delivery; ningun
canal supera 40% del ingreso en una
operacion sana

X  Sube con hospitalidad y carta fisica; el
gasto por visita en foodservice crecio 3% en
Q4 2025 segun Circana (2025)

X 12-25 empleos formales por punto de
venta; el food service brasilefio sostiene
7,9% del empleo formal segun Abrasel
(2025)

X Capex alto, punto de equilibrio a 14-24

meses; activo con valor de traspaso

DARK KITCHEN / MODELO
VIRTUAL (MENOS DE 500
MIL USD/ANO)

v 28-35% igual, pero el
empaque de delivery anade 3—6
puntos que casi nadie contabiliza
en el plato

v 80-100% del ingreso
concentrado en 1-2 agregadores:
riesgo de contraparte maximo

v"  Techo bajo: el algoritmo
compara por precio; la venta
sugerida depende de un banner,
no de un mesero

v 4-8 posiciones, mayoria de
cocina; el reparto queda fuera de

la némina del operador

v Capex bajo, break-even
nominal a 6—10 meses; cero valor
residual si cae el canal

Pag. 9 de 14



Propiedad del dato del cliente

Riesgo de territorio

Resiliencia a inflacion de
menu

RESTAURANTE FiSICO (BANDA 500
MIL-1 MILLON USD/ANO)

X Base propia: reservas, recurrencia,
cumpleanos, frecuencia — 5 salidas a comer
al mes por consumidor segin US Foods via
Restroworks

X Concentrado en una direccion: si el
barrio cambia, el activo se deteriora

X Traslada precio con narrativa de valor;
inflacion de menu +3,5% interanual segun
National Restaurant Association (2025)

DARK KITCHEN / MODELO
VIRTUAL (MENOS DE 500
MIL USD/ANO)

v El dato es del agregador; el
operador alquila demanda y no
acumula activo comercial

v Diversificable por poligono
de reparto, pero sujeto a la
politica de zonificacion de la
plataforma

v'  Traslada precio contra un
comparador de precios abierto:
elasticidad brutal

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Indicadores que sostienen la decisién

132000

establecimientos gastronémicos en
Colombia, con apenas 41% de formalidad

79 %

del empleo formal de Brasil lo sostiene
el food service (4,9 millones de empleos)

35 %

techo del rango de food cost
optimo del sector (piso 28%)

gasto mensual promedio del

consumidor en para llevar y delivery

3.5 %

inflacion interanual de precios de
menu, el ritmo mas lento en 16 meses
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3945 usp

gasto anual por hogar en
comer fuera en EE.UU. (2024)

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas

Fuentes: Acodrés 2025 - Abrasel 2025 - National Restaurant Association - Escoffier 2025 - National Restaurant
Association 2025

Grafico creado por masterestaurant.com

CASO REAL

“Cerramos el salon y montamos tres marcas virtuales en la misma cocina. Facturamos 18% mas que el
ano del local, y sin embargo el EBITDA cayd del 11% al 4%: la comision se llevaba entre 22 y 30 puntos de
cada pedido, el empaque nos sumd 4 puntos al food cost y pasamos de 19 empleados formales a 7. Al
mes catorce reabrimos salén con 40 asientos y dejamos dos marcas virtuales operando en horas valle;
hoy el salén aporta 58% del ingreso con la mitad de la comision promedio, y volvimos a 11 de EBITDA.”

— Operador de una cocina multiple en Bogota, banda de facturacion menor a 500 mil USD
anuales, tras 14 meses en modelo 100% virtual

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE
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Hoja de ruta estratégica en tres fases

@ Fase 1 - Semanas 1 a 4 — Due diligence operativa del ingreso
Entregable: un mapa de concentracion de canal y un prime cost real por canal, con la comisién
aislada como linea propia y el empaque cargado al plato, no a gastos generales. Métrica de
éxito: ningun canal supera el 40% del ingreso bruto y el food cost por canal queda
documentado dentro del rango 28—-35% que reporta la National Restaurant Association.
Herramienta del ecosistema: Restaurant Model Canvas para redibujar la estructura de ingresos
antes de tocar la carta.

@ Fase 2 - Meses 2 a 4 — Ingenieria de menu diferenciada por canal
Entregable: dos cartas costeadas, una de salén con carta fisica y una virtual reducida a los
platos con margen de contribucidon superior al promedio, mas el precio de delivery reconstruido
para absorber comisién y empaque sin superar 32% de food cost. Métrica de éxito: margen de
contribucién ponderado +6 puntos y ticket promedio de salén +8%, medible contra el
crecimiento de 3% en gasto por visita que reporta Circana (2025). Herramienta: Generador de
Recetas y MTIE.

@ Fase 3 - Meses 5 a 9 — Reconquista del dato y del punto de equilibrio
Entregable: canal propio de pedido, base de clientes con recurrencia medida y un punto de
equilibrio recalculado con la némina formal completa, no con la de un turno. Métrica de éxito:
25% del ingreso de delivery migrado a canal propio en nueve meses y break-even alcanzado
con 20% menos de trafico que el escenario base — la prueba de estrés que separa un negocio
de una apuesta. Herramienta: Radar Gastrondmico y Consola M&E para el seguimiento de
indicadores de empleo formal.

@ Fase 4 - Gobierno del modelo — revision trimestral en junta
Entregable: un tablero de cuatro indicadores —concentracion de canal, prime cost, empleo
formal generado y margen por poligono de reparto— presentado en junta cada noventa dias.
Métrica de éxito: cero decisiones de expansion aprobadas sin escenario contrafactual de caida
de 20% en trafico. Esto es lo que convierte la eleccién entre restaurante fisico y dark kitchen en
arquitectura de decision y no en corazonada.

PREGUNTAS FRECUENTES
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Preguntas de decision

¢ Es mas barato operar una dark kitchen que un restaurante fisico?

Es mas barato ABRIRLA, no operarla. La dark kitchen cambia costo fijo por costo variable de intermediacion,
que crece con la venta y se cobra sobre el ingreso bruto. Con food cost entre 28% y 35% segun la National
Restaurant Association, tres puntos mas de comision borran buena parte del margen de contribucion.

¢ Qué modelo genera mas empleo formal en América Latina?

El restaurante fisico, por un margen amplio. Un local de banda 500 mil a 1 millén de USD anuales sostiene
entre 12 y 25 posiciones formales; la cocina virtual opera con 4 a 8 y traslada el reparto fuera de némina. En
Brasil el food service sostiene 4,9 millones de empleos, el 7,9% del empleo formal, segun Abrasel (2025).

¢Debo eliminar la carta fisica si trabajo con menu QR?

No. Mantenga AMBAS: la carta fisica controla el ritmo del servicio, la narrativa del menu y la venta sugerida; el
QR es complemento para delivery, accesibilidad, actualizacion de precios y analitica. Eliminar la carta fisica
sacrifica ticket promedio a cambio de una economia de impresion irrelevante frente al margen que se pierde.

¢, Como valida un inversionista de restaurantes cual de los dos modelos financiar?

Mira concentracion de canal, prime cost real y valor residual del activo. Un local es garantia y tiene traspaso;
una operacion virtual con 90% de ingreso en un agregador es riesgo de contraparte puro. La inflacion de menu
de +3,5% interanual que reporta la National Restaurant Association (2025) castiga mas al modelo que compite
en un comparador de precios abierto.

¢ Cuando si tiene sentido estratégico la cocina oscura?

Para validar una marca en ocho semanas sin capex de salén, para monetizar horas valle de una cocina
existente y para atacar un poligono de reparto donde el metro cuadrado es impagable. Como laboratorio es
excelente; como destino final del patrimonio, cambia un activo por un contrato de servicio ajeno.

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 Benchmark 2026 Fuente
Clientes de QSR que pertenecen a al menos 52% de los clientes QSR Voucherify — 25 QSR Loyalty
un programa de lealtad (2025) Trends & Statistics 2025
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Dato

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

Restaurantes de servicio completo que ya
ofrecen programa de lealtad

Restaurantes de servicio rapido que ya

ofrecen programa de lealtad

Comensales que visitan restaurantes con
lealtad al menos dos veces al mes

Membresias de lealtad promedio de adultos
Gen Z en restaurantes

Benchmark 2026

81% de los consumidores
(2025)

68% de los FSR (2025)

71% de los QSR (2025)

55% de los clientes (2025)

4,4 membresias (vs 3,6
promedio general)

Fuente

Voucherify — 25 QSR Loyalty
Trends & Statistics 2025

Restroworks — Restaurant Loyalty
Program Statistics 2025

Restroworks — Restaurant Loyalty
Program Statistics 2025

Restroworks — Restaurant Loyalty
Program Statistics 2025

Restroworks — Restaurant Loyalty
Program Statistics 2025
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