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Método probado en +8.400 restaurantes - 43 paises meseros.ai

VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: firmar un arrendamiento de alto valor con una proyeccion de un solo escenario
es la falla estructural mas cara de la expansién gastronémica. El enfoque correcto no
proyecta un P&L optimista: somete cada plaza a un estrés triaxial —inflacion de insumos
al 5%, 12% y 20%, rotacion de personal al 40% y 90%, y venta a la baja del 15%—y solo
firma donde el EBITDA sigue siendo positivo en el escenario adverso. En nuestra data de
+8.400 restaurantes en 43 paises, el 62% de los cierres de sucursales en 24 meses tenian
un contrato que jamas habria pasado esta prueba de estrés. La rotacion de personal, no la
renta, es la variable que rompe el modelo primero. Este white paper 2026 documenta el
framework completo, con seis capitulos, tres matrices cuantificadas y un mini-caso real.
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Una cadena que abre su sucursal numero doce enfrenta un problema que la nimero dos no tenia: el
arrendamiento de alto valor —$18.000 a $45.000 mensuales en plazas AAA— se firma a 5, 7 o 10 afos. Es el
compromiso de CapEx menos reversible del negocio. Y sin embargo, la mayoria de los directores de expansion
lo evallan con una sola proyeccioén de flujo, casi siempre la optimista, construida sobre supuestos de labor cost
y de insumos que la inflacion de 2024-2026 ya desmintié. Diego F. Parra ha auditado decenas de estas
decisiones en Masterestaurant y el patron se repite con precision quirurgica.

El punto ciego no es la renta. Es la rotacién de personal. Un contrato de arrendamiento es fijo y conocido; el
labor cost real de una plaza depende del mercado laboral local, del skills gap de la zona y de la velocidad a la
que se quema el equipo. Una sucursal en una plaza con 90% de rotacién anual paga tres veces el costo de
reclutamiento y entrenamiento, opera con dotacion incompleta y sangra ventas por servicio deficiente —todo
mientras la renta AAA sigue corriendo. Segun el U.S. Bureau of Labor Statistics, el sector de servicios de
alimentacion sostiene rotaciones anuales por encima del 75%, muy superiores al promedio de toda la
economia. La prefactibilidad territorial que ignora esta variable proyecta un fantasma.

Este white paper presenta el modelo de prefactibilidad territorial de Masterestaurant: un marco cuantitativo que
Diego F. Parra desarroll6 tras auditar decenas de expansiones fallidas. En lugar de un P&L, produce una matriz
de resiliencia que somete cada plaza candidata a escenarios de estrés simultdneos de costos de insumos,
rotacion de personal y caida de venta, y devuelve un veredicto binario: firmar o desechar. Los seis capitulos
que siguen desarrollan el contexto macroeconémico, la falla del enfoque tradicional, el marco tedrico con sus
férmulas, la arquitectura de la solucion, el benchmark de escenarios de estrés y un roadmap de implementacion
a 90 dias con KPIs de seguimiento. EI documento cierra con las limitaciones y supuestos honestos del analisis.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

PROYECCION DE UN PREFACTIBILIDAD CON ESTRES
ESCENARIO (ENFOQUE TRIAXIAL (MASTERESTAURANT)
TRADICIONAL)

Escenarios modelados por X 1 (optimista) v 9 (3inflacién x 3 rotacion)

plaza

Variable laboral en el modelo X Costo fijo estimado (~22%) v Rotacion 40%/65%/90% dinamica
Umbral de decision X TIR > 18% en base v EBITDA > 0 en escenario adverso
Sensibilidad a inflacion de X No modelada (0 niveles) v 5% /12% / 20% simulados
insumos

Cierres a 24 meses (data MR) X 62% de la muestra fallida v 8% de la muestra fallida

CapEx expuesto por error X  $420.000 promedio/cierre v $0 (se desecha antes de firmar)
Tiempo de evaluacion por X 3-5dias v 6-8dias

plaza
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Capitulo 1 — El contexto macroeconémico: por qué
2024-2026 rompioé el modelo de expansion heredado

El contexto macroecondmico de 2024-2026 volvio obsoleto el modelo de expansion que las cadenas usaron du-
rante una década. Tres indicadores lo explican. Primero, la inflacion de insumos: los indices de precios de ali-
mentos del USDA acumularon subidas de doble digito que ningin P&L construido en 2019 anticipd, empujando
el food cost por encima del techo del 32% en categorias enteras del menu. Segundo, el mercado laboral: el
U.S. Bureau of Labor Statistics documenta rotaciones anuales superiores al 75% en servicios de alimentacion,
muy por encima del promedio de toda la economia. Tercero, el costo del capital: el CapEx de una plaza AAA se
financia hoy mas caro que hace cinco afios. Diego F. Parra lo resume sin adornos: la expansién gastrondémica
dejé de perdonar los supuestos perezosos, y la prefactibilidad territorial que no absorbe estos tres shocks
proyecta un negocio que ya no existe. Un arrendamiento de alto valor es el compromiso de CapEx menos
reversible de toda la cadena.

Capitulo 2 — El arrendamiento de alto valor como el CapEx menos reversible del negocio

Una plaza AAA cuesta entre $18.000 y $45.000 mensuales y se firma a 5, 7 o 10 afios; un contrato de diez afios
a $30.000 mensuales compromete $3.600.000 antes de vender el primer plato. A diferencia de un equipo de co-
cina que se revende o una campana que se cancela, el lease corre completo aunque la sucursal cierre. Lo he
visto en decenas de expansiones: el director de expansion firma con la proyeccion optimista, la operacién no
rinde lo prometido, y la renta AAA sigue debitandose puntual mientras el EBITDA se hunde. Esa asimetria —in-
greso variable contra obligacion fija de siete cifras— es la que exige modelar el peor caso antes de firmar, no
después. En Masterestaurant tratamos cada lease como una decision irreversible, porque financieramente o
es. Para el operador, el mensaje del contexto es directo: cualquier plantilla de prefactibilidad anterior a 2024
subestima estructuralmente el labor cost y el food cost, y debe recalibrarse contra fuentes vivas.

Capitulo 3 — Implicaciones para el operador (Capitulo 1)

Antes de evaluar tu proxima plaza, actualiza tres supuestos con datos externos verificables —inflacién de insu-
mos (USDA), rotacion sectorial (U.S. Bureau of Labor Statistics) y costo de capital— y tratalos como variables,
no como constantes heredadas. Un modelo que no se recalibra cada afio no es conservador: es ciego. La disci-
plina de anclar cada supuesto a un indice publico es, ademas, lo que convierte tu decisién en defendible ante la
junta cuando pregunte de donde salié cada numero. Firmar un arrendamiento de alto valor con una proyeccion
de un solo escenario es la falla estructural mas cara de la expansion gastronémica. El error que veo una y otra
vez: un director de expansion aprueba una plaza de $18.000 a $45.000 mensuales, comprometida a 5, 7 o 10
afos, sobre un P&L optimista Unico. Ese CapEx no se recupera. En Masterestaurant sometemos cada plaza a
un estrés triaxial —inflacién de insumos, rotacién de personal y caida de venta simultaneas— porque la proyec-
cion optimista vende el proyecto a la junta, pero el modelo de estrés evita el cierre.

Capitulo 2 — ;Por qué firmar con una sola proyeccion es la falla mas cara de la expansion?

Firmar diez afios de renta AAA sobre un supuesto laboral de 2019 es apostar la caja de toda la cadena a
que el peor mercado laboral no llegara.

Llega. Y cuando llega, el 62% de esos contratos —en nuestra muestra— termina en cierre antes de los 24 me-
ses. El costo de no modelar el estrés es cuantificable y brutal: $420.000 de CapEx irrecuperable promedio por
cada sucursal que cierra, mas el costo reputacional y el desgaste del equipo directivo. En la data Masterestau-
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rant de +8.400 restaurantes, el 62% de los cierres a 24 meses cargaba un contrato que no habria pasado la
prueba de estrés triaxial; con el modelo aplicado, esa proporcion cae al 8%. Traducido a dinero: una cadena
que abre cinco plazas al afio con el enfoque tradicional puede esperar tres cierres fragiles; con el modelo de es-
trés, menos de medio. La diferencia —dos plazas salvadas— son mas de $800.000 de CapEx protegido anual,
sin contar el flujo perdido de dos sucursales que nunca debieron abrir.

Capitulo 5 — EIl costo cuantificado de no actuar: qué pierde la cadena que se salta el estrés

No actuar no es neutral: es la decision mas cara del portafolio. El punto ciego de la prefactibilidad territorial no
es la renta: es la rotacion de personal. El contrato de arrendamiento es fijo y conocido; el labor cost real depen-
de del mercado laboral local, del skills gap de la zona y de la velocidad a la que se quema el equipo. Una sucur-
sal en una plaza con 90% de rotacion anual paga hasta tres veces el costo de reclutamiento y entrenamiento,
opera con dotacion incompleta y sangra ventas por servicio deficiente —todo mientras la renta AAA sigue co-
rriendo. Lo he visto en decenas de expansiones: la nimero doce enfrenta un problema que la nimero dos no
tenia, porque el equipo fundador ya no puede clonarse en doce plazas a la vez. Un modelo que proyecta labor
cost al 22% en una zona con rotacion real del 85% no proyecta un restaurante: proyecta un fantasma.

Capitulo 6 — La rotacion de personal, no la renta, es el punto ciego que hunde la plaza

La rotacion mueve hasta el 33% del prime cost en doce meses. Para el operador, la leccién del Capitulo 2 es
que el enfoque de un escenario no falla por optimismo moderado, sino por omitir la variable que mas se mueve.
Audita tus ultimas tres aperturas: ,cuantas modelaron la rotacion como variable dinamica y cuantas como costo
fijo? Si la respuesta es 'ninguna’, tu proceso de expansién esta estructuralmente expuesto, y el proximo cierre
de $420.000 ya esta en camino. La accién concreta: prohibe en tu comité aprobar cualquier plaza cuyo P&L no
incluya al menos un escenario de rotacion adversa cuantificada. Esa sola regla, sin sofisticacion adicional, reor-
dena las prioridades de toda la mesa. El marco tedrico del modelo de prefactibilidad territorial descansa en tres
variables de entrada y una regla de decision. La primera férmula es la del prime cost bajo estrés: prime cost =
food cost + labor cost, donde el food cost se estresa por inflacion de insumos (5%, 12%, 20%) y el labor cost
por rotacion (40%, 65%, 90%).

Capitulo 3 — Marco tedrico: las variables, los supuestos y las formulas del modelo

La segunda es el EBITDA de plaza: EBITDA = ventas — prime cost — renta AAA - otros gastos fijos, calculado
en cada una de las nueve celdas. El supuesto central, y el mas incomodo, es que el food cost por plato jamas
debe superar el 32% ni siquiera en el escenario de inflacion del 20%; si lo hace, la ingenieria de menu de esa
plaza es inviable de origen. Diego F. Parra formaliza asi lo que muchos operadores intuyen pero nunca escri-
ben: la resiliencia de una plaza es una funcién medible, no una corazonada. La rotacién de personal entra al
modelo Masterestaurant como variable dinamica, no como un supuesto fijo que nadie vuelve a tocar. Cada pun-
to de rotacion por encima del 40% carga tres costos: reclutamiento, curva de aprendizaje y merma por servicio
deficiente. En una plaza con skills gap alto, ese arrastre puede convertir un EBITDA proyectado del 14% en pér-
dida operativa —sin que la renta haya cambiado un solo peso.

Capitulo 8 — ;Como entra la rotacion al modelo
como variable dinamica y no como supuesto?

El modelo no usa un nimero de rotacion de folleto; usa el dato real de la zona, cruzado con salario mi-
nimo local, densidad de competidores por el mismo talento y estacionalidad del empleo.
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Una diferencia de 30 puntos de rotacion entre dos plazas con la misma renta puede significar $90.000 anuales
de sobrecosto laboral. Ese numero, no el flujo optimista, es el que decide si se firma el contrato de diez afios.
Toda matriz de resiliencia descansa sobre supuestos explicitos, y ocultarlos es la trampa que hunde a los mo-
delos financieros de restaurantes. EI modelo Masterestaurant declara cuatro. Primero: la renta AAA es fija y
no renegociable durante el plazo del lease. Segundo: la inflacion de insumos y la rotaciéon son independientes
entre si, aunque en la practica correlacionan en crisis. Tercero: el ticket promedio se mantiene estable en el
escenario de venta a la baja del 15%, es decir, la caida es de trafico, no de precio.

Capitulo 9 — Los supuestos honestos que sostienen la matriz de resiliencia

Cuarto: la curva de aprendizaje de un empleado nuevo dura entre 30 y 90 dias segun el rol. Cada supuesto es
discutible y por eso se escribe: un modelo que no expone sus supuestos no es riguroso, es marketing internc
disfrazado de finanzas. La honestidad metodoldgica es parte del rigor, no un apéndice. Para el operador, el
marco teorico se traduce en una exigencia practica: escribe tus férmulas y tus supuestos antes de meter un
solo numero. La accién concreta es construir una hoja de calculo de nueve celdas —tres niveles de inflacion
por tres de rotacion— donde cada celda calcule el EBITDA con la renta fija. Documenta al lado los cuatro su-
puestos y quién los validé. Cuando la junta pregunte por qué desechaste una plaza 'preciosa’, no respondes
con intuicion: muestras la celda del peor caso en pérdida y el supuesto que la sostiene. Esa trazabilidad con-
vierte una decision defensiva en una decisién de gobierno corporativo, y protege al director de expansion de la
revision retrospectiva.

Capitulo 4 — Arquitectura de la solucioén: la
matriz de resiliencia componente por componente

La arquitectura del modelo de prefactibilidad territorial de Masterestaurant reemplaza el P&L por una matriz de
resiliencia con tres componentes. El componente de entrada calibra las variables de zona: rotacion real, skills
gap, inflacién de insumos proyectada y renta contratada. EI componente de simulacion cruza los tres niveles de
inflacién con los tres de rotacion y calcula el EBITDA en las nueve celdas resultantes. EI componente de deci-
sion aplica el umbral binario: firmar solo si el EBITDA sigue positivo en la celda mas adversa (90% rotacion +
20% inflacion). El sistema no pregunta ‘s cuanto ganaré si todo sale bien?'; pregunta '¢ sobrevivo si la rotacién
se dispara al 90% vy los insumos suben 20%7?'. La primera pregunta luce bien en el comité; la segunda protege
la caja de la cadena entera. Diego F. Parra disei¢ esta arquitectura tras auditar decenas de expansiones falli-
das: cada componente existe para cerrar un modo de autoengafio distinto.

Capitulo 11 — La matriz de resiliencia: veredicto
binario, no rango tranquilizador de escenarios

La matriz de resiliencia devuelve un veredicto binario —firmar o desechar—, no un rango tranquilizador de es-
cenarios. Cada plaza se puntua por su capacidad de sobrevivir el peor cruce simultaneo: insumos +20%, rota-
cion al 90%, venta —12%. Si la plaza sigue en EBITDA positivo bajo ese cruce, se firma; si cae a pérdida opera-
tiva, se desecha aunque el escenario optimista prometa 18% de margen. La disciplina es dura a propdsito: he
visto cadenas cerrar tres plazas de las cinco que abrieron en un afio porque cada una parecia viable en su P&L
individual, pero ninguna resistia el estrés triaxial. Un contrato AAA a 10 afios a $30.000 mensuales son
$3.600.000 comprometidos. Ningun comité deberia aprobar esa cifra sobre una proyeccion que no sobreviva su
propio peor caso. El veredicto binario existe para que nadie se autoengare con promedios. Un mini-caso cuan-
tifica el valor del modelo.
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Capitulo 12 — Mini-caso cuantificado: la plaza
AAA que la matriz salvé de un cierre de $460.000

Un grupo gastronémico de 14 unidades iba a firmar diez afios en un centro comercial AAA a $32.000 mensua-
les —$3.840.000 comprometidos. El P&L tradicional daba 16% de EBITDA con labor cost supuesto al 22% vy to-
dos aplaudian. Al someter la plaza al estrés triaxial con la rotacion real de la zona (85%), el labor cost real salta-
ba al 31% y el EBITDA caia a -4%: pérdida operativa. La plaza se desecho tras seis dias de analisis. Seis me-
ses después, una cadena rival firmé ese mismo local y cerré en catorce meses. El ahorro directo: $460.000 de
CapEx que nunca se comprometid, mas el flujo negativo de catorce meses que nunca se sufrio. Seis dias de
matriz contra casi medio milléon de dolares. Ese es el ROl del modelo, y no es tedrico: es la cuenta que hizo el
director de expansion. Para el operador, la arquitectura ensefia que la solucién no es un software costoso ni un
consultor permanente: es una disciplina de tres componentes que cabe en una hoja de calculo bien construida.

Capitulo 13 — Implicaciones para el operador (Capitulo 4)

La accion concreta es institucionalizar el umbral binario en el acta de comité, de modo que ninguna plaza avan-
ce sin su celda de peor caso calculada y firmada. Complementa la matriz con las herramientas del método —el
canvas para estructurar la plaza como unidad de negocio y la proyeccion de flujo para verificar la liquidez de
cada escenario— y tendras un proceso repetible. La cadena que convierte la corazonada en matriz deja de per-
der $420.000 por error y empieza a componer margen plaza tras plaza. El benchmark del modelo se construye
simulando los tres escenarios de inflacion de insumos —5% conservador, 12% base y 20% de estrés— cruza-
dos con los tres de rotacién. En una plaza tipo con ventas de $1.200.000 anuales, renta de $360.000 y food
cost base del 30%, el escenario conservador (5% inflacion, 40% rotacion) arroja un EBITDA saludable cercanc
al 15%. El escenario base (12% inflacion, 65% rotacion) lo comprime al 6-8%: aun viable, pero sin margen
de error.

Capitulo 5 — Benchmark y simulaciéon de escenarios de estrés (5%, 12% y 20% de inflacion)

El escenario de estrés (20% inflacion, 90% rotacion) hunde el food cost por encima del 34% vy el labor cost por
encima del 30%, empujando el EBITDA a terreno negativo. La lectura es inequivoca: una plaza que solo funcio-
na en el escenario conservador es una apuesta. El benchmark no promedia las nueve celdas —el promedio es-
conde el riesgo de cola—; se lee la peor celda y se decide sobre ella. La inflacion de insumos y la rotacion de
personal no se suman: se multiplican sobre el prime cost. Un food cost base del 30% que sube al 34% por infla-
cion del 20% ya presiona el margen; si al mismo tiempo la rotacion empuja el labor cost del 22% al 31%, el pri-
me cost combinado salta del 52% a mas del 65%. Con un techo sano de prime cost cercano al 60%, esa plaza
opera en déficit estructural. Este es el mecanismo que el enfoque de un escenario nunca ve, porque modela
cada variable por separado y en su nivel optimista.

Capitulo 15 — Como la inflacion de insumos y la
rotacion se combinan para romper el prime cost

Los indices de precios de alimentos del USDA confirman que los shocks de insumos no son hipdtesis: son la
norma reciente. Modelar el prime cost bajo estrés combinado —no bajo cada variable aislada— es lo que sepa-
ra una proyeccion honesta de un ejercicio de autocomplacencia. Una cadena que audita su plaza nimero doce
con el marco de estrés triaxial evita el error de clonar el P&L de la plaza dos en un mercado laboral que no se
parece en nada. La sucursal fundadora quiza abrié con 35% de rotacién y equipo formado a mano; la numero
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doce entra en una zona con 85% de rotacion y skills gap severo, y ahi el mismo concepto rinde otra caja. Con
el modelo de Masterestaurant, el director de expansion llega al comité con un numero accionable: esta plaza
sobrevive el peor caso con 6% de EBITDA, esta otra cae a -4% y se descarta.

Capitulo 16 — ;Qué gana una cadena que audita la plaza numero doce con este marco?

Reemplazar la corazonada por la matriz de resiliencia ha significado, en las expansiones que audité con
Diego F. Parra, pasar de un 40% de plazas problematicas al afio a menos del 10%.

La expansion deja de ser una apuesta y se vuelve ingenieria. Para el operador, el benchmark deja tres reglas
operativas. Primera: si tu plaza solo cierra en el escenario conservador de 5% de inflacion, no la firmes; el mer-
cado reciente no entrega escenarios conservadores. Segunda: vigila el prime cost combinado, no el food cost y
el labor cost por separado —la trampa vive en la interaccion. Tercera: usa el escenario base (12% inflacion,
65% rotacion) como tu linea de planeacion realista, no el optimista. La cadena que planea sobre el escenario
base y verifica supervivencia en el adverso construye un portafolio que resiste el ciclo. La que planea
sobre el conservador construye un portafolio que se derrumba con el primer shock, y en 2026 los shocks
llegan puntuales.

Capitulo 6 — Implementacién: roadmap de 90 dias, KPIs y ROI para la junta

La implementacion del modelo de prefactibilidad territorial se despliega en un roadmap de 90 dias. En los dias
1-30 se calibra la variable de rotacién por zona para cada plaza candidata del pipeline y se contrastan los datos
con fuentes externas —rotacion sectorial del U.S. Bureau of Labor Statistics e inflacién de insumos del USDA.
En los dias 31-60 se construye la matriz de nueve celdas por plaza y se documentan los cuatro supuestos con
su validador. En los dias 61-90 se institucionaliza el umbral binario en el acta de comité y se blindan las plazas
aprobadas con micro-credenciales Open Badges y un PDA de liderazgo de turno para reducir la rotacion real
de entrada. Diego F. Parra recomienda correr el primer ciclo sobre una plaza ya firmada como calibracion: si
el modelo hubiera predicho su desempefio real, esta listo para decidir las proximas. Los KPIs de seguimiento
traducen la matriz en gobierno operativo a lo largo del primer afo.

Capitulo 18 — Los KPIs de seguimiento a 3, 6 y 12 meses que la junta debe exigir

A 3 meses la junta debe exigir la rotacion real de entrada de cada plaza nueva contra el nivel modelado: una
desviacion al alza es la primera alarma. A 6 meses el KPI central es el prime cost combinado real contra el pro-
yectado en la celda base, con el food cost por plato vigilado bajo el techo del 32%. A 12 meses se cierra el ciclo
con el EBITDA real de plaza contra la celda base y la celda adversa: si la plaza vive en la zona que la matriz
predijo, el modelo esta calibrado; si no, se recalibra antes de la siguiente apertura. El ROI para la junta es direc-
to: cada cierre de $420.000 evitado paga miles de veces los seis dias de andlisis por plaza. La expansion deja
de ser fe y se vuelve un tablero de control. Este analisis tiene limites que conviene declarar con honestidad.

Capitulo 19 — Limitaciones y supuestos del analisis

Primero, la data de +8.400 restaurantes en 43 paises es propietaria de Masterestaurant y no una muestra alea-
toria auditada por un tercero; los porcentajes de cierre (62% vs 8%) reflejan la experiencia de campo, no un es-
tudio controlado. Segundo, el modelo asume que inflacion de insumos y rotacién son independientes, cuando
en crisis reales tienden a correlacionar y agravarse mutuamente —el peor caso podria ser peor. Tercero, los
umbrales de food cost (32%) y prime cost (60%) son objetivos MASTERESTAURANT vy varian por formato y
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pais. Cuarto, la simulacion supone renta fija; una clausula de renta variable ligada a ventas cambiaria la matriz.
Quinto, las fuentes externas (U.S. Bureau of Labor Statistics, USDA) son referencias de piso, no proxies exac-
tos de cada zona local. Ningun modelo sustituye el criterio: el modelo ordena la decision, no la reemplaza. El
enfoque tradicional pregunta ' cuanto ganaré si todo sale bien?'; el modelo de estrés pregunta '; sobrevivo si la
rotacion de personal se dispara al 90% y los insumos suben 20%7?".

Capitulo 20 — Las diferencias que deciden si la sucursal sobrevive

La primera pregunta vende el proyecto a la junta; la segunda evita el cierre. Diego F. Parra insiste: el CapEx de
un arrendamiento AAA no se recupera, asi que la unica proyeccion honesta es la que asume el peor mercado
laboral posible. En la data Masterestaurant, saltarse esta pregunta explica el 62% de los cierres a 24 meses; in-
corporarla los baja al 8%. La diferencia no es de sofisticacion financiera: es de honestidad con el peor caso. La
rotacion de personal entra al modelo Masterestaurant como variable dinamica, no como supuesto. Cada punto
de rotacion por encima del 40% carga costo de reclutamiento, curva de aprendizaje y merma por servicio defi-
ciente. En una plaza con skills gap alto, ese arrastre puede convertir un EBITDA proyectado del 14% en pérdida
operativa —sin que la renta haya cambiado un peso. Una diferencia de 30 puntos de rotacion entre dos plazas
con idéntica renta puede significar $90.000 anuales de sobrecosto laboral, segun los benchmarks de prime cost
que Masterestaurant mide en campo.

Capitulo 21 — Las diferencias que deciden si la sucursal sobrevive — en la practica

El modelo tradicional trata ese arrastre como ruido; el modelo correcto lo trata como la sefal principal. El estan-
dar tradicional cierra el trato y espera; el modelo correcto cierra la plaza en el modelo antes de firmarla.
Desechar una plaza fragil en la hoja de calculo cuesta seis dias de analisis; descubrir su fragilidad tras el lease
cuesta $420.000 promedio en CapEx irrecuperable mas el costo reputacional del cierre. Un contrato AAA a 10
afos a $30.000 mensuales compromete $3.600.000: ningiin comité deberia aprobar esa cifra sobre una proyec-
cion que no sobreviva su propio peor caso. La matriz de resiliencia convierte una apuesta en una decision de
ingenieria, y ese es exactamente el salto que documenta este white paper.

PUNTO POR PUNTO

Analisis comparativo: enfoque tradicional vs. estrés triaxial

ESCENARIOS MODELADOS

A - PROYECCION DE UN ESCENARIO B - MASTERESTAURANT Nueve
(ENFOQUE TRADICIONAL)

escenarios de estrés triaxial
Un solo P&L optimista

Veredicto: El estrés triaxial revela el punto de quiebre que el escenario unico oculta: en la data
MR, la proyeccion de un escenario deja pasar el 62% de los contratos que terminan cerrando,
mientras la matriz de nueve celdas los detecta antes de firmar.
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TRATAMIENTO DE LA ROTACION

A - PROYECCION DE UN ESCENARIO B - MASTERESTAURANT Variable
(ENFOQUE TRADICIONAL)

dinamica calibrada por zona
Costo laboral fijo estimado (~22%)

Veredicto: La rotacion calibrada captura la primera causa de cierre; el costo fijo la ignora. Una
plaza con 85% de rotacién real modelada como 22% de labor cost fijo esconde hasta $90.000
anuales de sobrecosto —suficiente para convertir un 14% de EBITDA en pérdida.

REGLA DE DECISION

A - PROYECCION DE UN ESCENARIO B - MASTERESTAURANT EBITDA positivo
(ENFOQUE TRADICIONAL)

TIR de base sobre 18% en escenario adverso

Veredicto: El umbral adverso protege el CapEx; la TIR de base premia el optimismo. Un contrato
de $3.600.000 a diez afios no puede colgar de un escenario que solo funciona si nada sale mal;
el umbral binario obliga a demostrar supervivencia en el peor cruce.

EXPOSICION DE CAPEX

A - PROYECCION DE UN ESCENARIO B - MASTERESTAURANT $0: se desecha
(ENFOQUE TRADICIONAL)

antes de firmar
$420.000 promedio por cierre

Veredicto: Desechar en la hoja de calculo cuesta dias; descubrirlo tras el lease cuesta cientos de
miles. Seis dias de analisis frente a $420.000 irrecuperables es la mejor relacién costo-beneficio
de toda la expansion.
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RESULTADO A 24 MESES

A - PROYECCION DE UN ESCENARIO B - MASTERESTAURANT 8% de cierres en
(ENFOQUE TRADICIONAL)

la muestra
62% de cierres en la muestra

Veredicto: El modelo de estrés reduce el cierre de sucursales casi ocho veces. No es que el
mercado mejore: es que las plazas fragiles nunca llegan a firmarse, asi que la muestra que si
abre esta pre-seleccionada por resiliencia.

COMPARACION LADO A LADO

El enfoque tradicional: proyeccion de un escenario FRAGIL

X Un solo P&L, casi siempre el optimista, con supuestos de 2019.

X Labor cost tratado como constante (~22%), ajeno al mercado laboral local.
X Rotacion de personal ausente del modelo o como nota al pie.

X Decision por TIR de base sin prueba de estrés adversa.

X El arrendamiento se firma; el error se descubre 18 meses después.

El modelo correcto: estrés triaxial de costos MASTERESTAURANT

v~ Nueve escenarios por plaza: 3 niveles de inflacion x 3 de rotacion.
v" Rotacién de personal como variable de entrada calibrada por zona.
v" Umbral de firma: EBITDA positivo en el escenario mas adverso.

v" Matriz de resiliencia que devuelve veredicto binario firmar/desechar.

v" CapEx protegido: las plazas fragiles se desechan antes del lease.

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

Escenarios modelados por
plaza

Variable laboral en el modelo
Umbral de decision

Sensibilidad a inflacion de
insumos

Cierres a 24 meses (data MR)
CapEx expuesto por error

Tiempo de evaluacion por
plaza

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

PROYECCION DE UN
ESCENARIO (ENFOQUE
TRADICIONAL)

X 1 (optimista)

X  Costo fijo estimado (~22%)
X TIR > 18% en base

X No modelada (0 niveles)

X 62% de la muestra fallida
X  $420.000 promedio/cierre

X 3-5dias

PREFACTIBILIDAD CON ESTRES
TRIAXIAL (MASTERESTAURANT)

v 9 (3 inflacién x 3 rotacién)

v Rotacion 40%/65%/90% dinamica
v EBITDA > 0 en escenario adverso

v 5% /12% / 20% simulados

v 8% de la muestra fallida
v $0 (se desecha antes de firmar)

v 6-8dias

Las cifras del estrés territorial (data Masterestaurant 2026)

62 %

de cierres a 24 meses con
contratos que no pasan estrés

90 %

rotacion anual en plazas de alto skills gap

420

K USD

CapEx promedio irrecuperable por cierre de sucursal

33 %

del prime cost que la rotacién mueve en 12 meses

escenarios simulados por plaza antes de firmar
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8 %

de cierres cuando la plaza paso el estrés triaxial

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas

Rotacién de cocina — benchmark 2026 del sector

Margen neto del sector — benchmark 2026 del sector

Food cost éptimo — benchmark 2026 del sector

Operacion fuera del local — benchmark 2026 del sector

Costo laboral — benchmark 2026 del sector

Fuentes: National Restaurant Association - Statista - Circana - U.S. Bureau of Labor Statistics

Grafico creado por masterestaurant.com

CASO REAL

“lbamos a firmar diez afios en un centro comercial AAA. El P&L daba 16% de EBITDA y todos aplaudian.
Metimos la plaza al estrés triaxial de Diego y a rotacion del 856% —que era la real de la zona— el modelo
daba pérdida operativa del 4%. Desechamos la plaza. Seis meses después, la cadena rival abrié ahi y
cerré en catorce meses. Nos ahorramos $460.000 de CapEx por seis dias de analisis.”

— Director de Expansién, grupo gastronémico de 14 unidades

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE
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Cémo construir tu modelo de prefactibilidad territorial

@ 1. Calibra la variable de rotaciéon por zona
Antes de proyectar cualquier ingreso, mide el mercado laboral de la plaza candidata: rotacion
anual del sector, disponibilidad de personal calificado y skills gap local. Fija tres niveles de
entrada —40% (base), 65% (medio) y 90% (adverso)— con su costo asociado de
reclutamiento, entrenamiento y merma por servicio. Esta es la variable que rompe el modelo
primero; no la estimes, midela. Contrasta tu dato de zona con la rotacion sectorial que publica
el U.S. Bureau of Labor Statistics para no engafiarte con un numero de folleto.

@ 2. Simula el estrés triaxial de costos
Cruza los tres niveles de rotacién con tres de inflacion de insumos (5%, 12%, 20%) para
generar nueve escenarios de prime cost por plaza. En cada celda calcula el EBITDA resultante
con la renta AAA fija. La matriz revela el punto exacto donde la plaza deja de ser viable. No
promedies escenarios: el promedio esconde el riesgo de cola que causa el cierre. Ancla la
inflacion de insumos a un indice verificable —los datos de precios de alimentos del USDA
sirven como piso— y no a una corazonada de compras.

@ 3. Aplica el umbral de firma binario
La regla Masterestaurant es dura: firma solo si el EBITDA sigue positivo en el escenario mas
adverso (90% rotacion + 20% inflacion). Si la plaza solo funciona en base, es una apuesta, no
una decision. El umbral binario elimina la tentacion de racionalizar un contrato malo porque 'la
plaza es preciosa'. EI modelo decide, no el entusiasmo. Documenta el veredicto y sus
supuestos en el acta del comité: esa trazabilidad protege al director de expansion cuando la
junta revisa la decision a 24 meses.

@ 4. Blinda la plaza aprobada con micro-credenciales
Para las plazas que si pasan, reduce la rotacion real de entrada capacitando gerencia con
micro-credenciales Open Badges y un PDA de liderazgo de turno. Bajar la rotacién del 65% al
45% mejora el EBITDA del escenario medio en 3-5 puntos. La capacitacion no es gasto: es la
palanca que mueve la plaza del escenario adverso al viable. Mide el efecto a 3, 6 y 12 meses
con la misma matriz para verificar que la inversion en gerencia se traduce en menor labor cost
real.

PREGUNTAS FRECUENTES
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Preguntas frecuentes sobre prefactibilidad territorial

¢Por qué la rotacion de personal rompe el modelo antes que la renta?

Porque la renta es fija y conocida al firmar, mientras la rotacion es variable y se multiplica en plazas de alto
skills gap. Cada punto sobre el 40% carga reclutamiento, curva de aprendizaje y merma por servicio, y puede
convertir un EBITDA del 14% en pérdida sin que la renta cambie.

¢ Cuantos escenarios debo simular por plaza?

Minimo nueve: tres niveles de inflacion de insumos (5%, 12%, 20%) cruzados con tres de rotacion de personal
(40%, 65%, 90%). Nunca promedies los escenarios; el promedio esconde el riesgo de cola que causa el cierre.
Decide sobre el escenario mas adverso, no sobre la media.

¢ Qué umbral uso para decidir si firmo el arrendamiento?

El umbral Masterestaurant es binario: firma solo si el EBITDA sigue positivo en el escenario adverso (90%
rotacion mas 20% inflacion). Si la plaza Unicamente funciona en el escenario base optimista, es una apuesta,
no una decision de expansion defendible ante la junta.

¢La capacitacion de gerencia cambia el resultado del modelo?

Si, de forma medible. Bajar la rotacion real del 65% al 45% con micro-credenciales Open Badges y un PDA de
liderazgo de turno mejora el EBITDA del escenario medio en 3-5 puntos. La capacitacion es la palanca que
mueve una plaza del escenario adverso al viable.

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
. U.S. Bureau of Labor
Rotacion de sala (FOH) >70% anual o
Statistics
Nation's Restaurant
Costo por cada salida $1,500-3,000 por empleado
News
Tendencias laborales del L . ) L
presion salarial al alza desde 2020 McKinsey (insights)

sector

. cultura y desarrollo interno figuran como palanca #1 de
Cultura y retencion L Inc.
retencién en pymes
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Dato Benchmark 2026 Fuente

L . National Restaurant
Rotacion de cocina ~50% anual o
Association

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