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VEREDICTO RAPIDO

El apalancamiento del OpEx en un restaurante no vive en el food cost, vive en el labor
cost. En 2026, la rotacion de personal —no el precio de los insumos— es el mayor
destructor silencioso de EBITDA en la MIPYME gastronémica: reemplazar a un empleado
de sala cuesta entre 3.500 y 5.800 USD entre reclutamiento, onboarding y curva de
improductividad, y una operacién con 80% de rotacion anual quema ese costo dos y tres
veces por puesto. La respuesta tradicional —recortar horas y exprimir la némina— sube el
variance de servicio y hunde el ticket. La reingenieria correcta invierte el orden: estabiliza
el Prime Cost profesionalizando al mando medio con micro-credenciales, y trata la
capacitacion como CapEx de retencion, no como gasto. Ese es el veredicto que sostengo
ante cualquier junta directiva.

* White Paper Documento técnico - C-Suite y banca multilateral - 25 min de lectura - 2026-07-07

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

Este documento esta escrito para el CFO, el director de expansion y el CHRO de un grupo gastronémico que
ya no puede crecer sumando locales sobre una estructura de costos rota. No es un articulo de tips: es un
marco de reingenieria del OpEx que separa lo que se costea al plato de lo que se costea a la operacion, y que
pone el capital humano en el centro del EBITDA. La tesis, medible y verificable, atraviesa seis capitulos: donde
vive el apalancamiento, como cuantificar la rotacion, como medir variance, como tratar la capacitacion, cémo
separar las dos contabilidades del costo, y cdmo gobernar el Prime Cost como tablero unico.

La tesis es incomoda pero medible: en la MIPYME gastronémica de 2026, la vulnerabilidad estructural del
margen no esta en el food cost —que rara vez baja del 28% sin danar producto— sino en el labor cost y en la
rotacion que lo infla. Cada punto de Prime Cost mal gestionado se traduce en decenas de miles de dolares al
afio por unidad, y se multiplica al escalar. En Masterestaurant lo hemos visto en mas de 8.400 restaurantes en
43 paises: la aritmética no cambia con el idioma ni con la moneda, cambia con la disciplina del duefo para
medir lo que hasta ahora enterraba bajo el rétulo de 'gastos de personal'.

Advertencia metodoldgica: los rangos que veras (rotacion 75-130%, reemplazo 3.500-5.800 USD, variance 4-9
pts, ROI de capacitacion 4-6x) son bandas de benchmark, no promesas. Dependen del formato, del pais y del
punto de partida de cada operacion. El capitulo de limitaciones y supuestos explicita qué asumimos y cuando
estos numeros NO aplican. Un white paper honesto declara sus fronteras; uno de relleno vende certezas que la
caja nunca respalda.
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COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

GESTION TRADICIONAL DEL REINGENIERIA MR DEL OPEX
OPEX

Palanca de margen priorizada X Food cost (recorte de v" Prime Cost integral con foco en
porcion/proveedor) labor cost

Rotacién anual de sala tipica X 70-85% v 28-40%

Costo de reemplazo por X 3.500-5.800 USD (recurrente) v Amortizado via retencion

puesto

Capacitacion gerencial X Ad hoc, <8 h/afio v" Micro-credenciales, 40-60 h/afio

Variance costo teoérico vs real X 4-9% de ventas (sin medicion) v <2% (medido semanal)

Prime Cost sobre ventas X 68-74% (sin control) v 60-65% (gobernado)

Impacto en EBITDA a 12 X Erosién de 3-6 pts v"  Recuperacion de 4-7 pts

meses

Capitulo 1 — ;Dénde vive de verdad el apalancamiento del OpEx?

El apalancamiento del OpEx no vive en el food cost, vive en el labor cost. El food cost rara vez baja del
28% sin danar producto, asi que recortarlo deja apenas 2-3 puntos de techo antes de tocar la calidad.

El labor cost, en cambio, mueve entre 28% y 35% de las ventas en la MIPYME gastronémica de 2026 y es don-
de un dueio con criterio recupera margenes reales. Lo he visto en decenas de operaciones: duefios que pelean
centavos con el proveedor de carne mientras la nédmina se les desangra por rotacién. El Prime Cost —food mas
labor— deberia cerrar en 60-65% de ventas; cada punto por encima son 30.000 a 60.000 USD al afo que se
evaporan por unidad. El liderazgo del duefio se mide ahi: en dénde decide poner la lupa, no en cuanto grita en
la cocina. Hay una razon contable detras de esta jerarquia.

Capitulo 2 — Dé6nde vive de verdad el apalancamiento del OpEx — en la practica

El food cost es un costo directo, elastico dentro de un rango estrecho y ya casi optimizado en la mayoria de
operaciones serias: el proveedor te da lo que te da, la receta estandar fija el gramaje, y por debajo del 28% em-
piezas a servir menos o peor. El labor cost, en cambio, es semi-fijo y esta cargado de ineficiencia oculta: sobre-
staffing en horas valle, turnos mal disefiados, y el impuesto invisible de la rotaciéon que obliga a operar siempre
con gente en curva de aprendizaje. Segun el U.S. Bureau of Labor Statistics, el sector de alojamiento y servi-
cios de comida sostiene tasas de separacion mensuales muy por encima del promedio de la economia, lo que
confirma que la fuga estructural del oficio esta en el personal, no en la despensa. El error mental que veo una 'y
otra vez es tratar ambos costos con el mismo instrumento: el recorte.
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Capitulo 3 — Dénde vive de verdad el apalancamiento del OpEx — claves y datos

Recortar food cost tiene sentido hasta un limite fisico; recortar labor cost sin redisefiar la operacion sube el va-
riance de servicio, alarga tiempos, hunde el ticket y —paradoja cruel— acelera la rotacion de los que quedan
sobrecargados. En Masterestaurant separamos las dos palancas precisamente porque responden a logicas
opuestas: una se optimiza afinando la ficha técnica; la otra se optimiza reteniendo y profesionalizando gente.
Diego F. Parra lo resume sin adornos: el duefio que solo mira food cost esta vigilando la ventana equivocada
mientras la puerta trasera queda abierta. Reemplazar a un empleado de sala cuesta entre 3.500 y 5.800 USD
cada vez, sumando reclutamiento, capacitaciéon, errores del novato y ventas perdidas durante la curva de
aprendizaje. En 2026, la rotacién —no el precio de los insumos— es el mayor destructor silencioso de EBITDA
en la MIPYME gastronémica. Con rotaciones anuales del 75% al 130% tipicas del sector, un restaurante de 20
empleados que rota 15 puestos al afio quema entre 52.500 y 87.000 USD, casi siempre sin verlo en ninguna li-
nea del estado de resultados.

Capitulo 4 — La rotacion: el destructor silencioso del EBITDA

Ese costo se esconde entre 'gastos de personal' y 'otros’, invisible para el duefio que solo mira el food cost se-
manal. Diego F. Parra insiste en que la retencion es la palanca de margen menos explotada del sector: cada
punto de rotacion evitado devuelve mas EBITDA que cualquier renegociacion de compras. El costo de reempla-
zo tiene cuatro capas que rara vez se suman juntas. Primero, el costo directo de reclutamiento: publicar, filtrar,
entrevistar, la comisién de la agencia si la hay. Segundo, el onboarding: uniformes, alta, horas del gerente ense-
fAando en vez de operando. Tercero, la curva de improductividad: un mesero nuevo tarda cuatro a ocho sema-
nas en vender como un veterano, y en ese tramo pierde upselling, comete errores de comanda y ralentiza el
servicio en hora pico. Cuarto, el efecto contagio: cada salida sobrecarga a los que quedan, degrada el clima
y dispara la siguiente renuncia. Gallup ha documentado durante afios que el bajo engagement de la fuerza
laboral se traduce en menor productividad y mayor rotacion voluntaria; en hospitalidad, donde el margen es
delgado, esa cadena golpea directo en la utilidad.

Capitulo 5 — La rotacion: el destructor silencioso del EBITDA — en la practica

Cuantificar esto no es un ejercicio académico, es la conversacion que cambia la junta directiva. Cuando pongo
el nimero en dolares —no en porcentaje de RR.HH.— el CFO deja de ver la rotacién como un problema 'de
personas' y empieza a verla como lo que es: la mayor fuga de caja no gestionada de la operacién. En Maste-
restaurant construimos el 'costo total de rotacion' local por local y lo confrontamos contra la inversion en reten-
cion. La aritmética casi siempre es aplastante: mil délares bien puestos en formar y retener al mando medio va-
len mas que diez mil recortados a ciegas de la nédmina. El duefio que interioriza esto deja de administrar salidas
y empieza a disefiar permanencias. La reingenieria MR mide el variance —(costo real menos costo tedrico) so-
bre ventas— para separar tres fugas que el food cost agregado esconde: merma, mal porcionado y robo. El
71% de las MIPYMES gastrondmicas no calcula este indicador, y esa ceguera explica entre 4 y 9 puntos de
fuga invisible sobre ventas.

Capitulo 6 — Variance: separar merma, mal porcionado y robo

Un variance del 2% en un local que vende 80.000 USD al mes son 1.600 USD mensuales que desaparecen sin
diagnéstico. Cuando el duefio empieza a medir por receta estandarizada, descubre que el problema rara vez es
el precio del insumo: es la porcion sin gramaje, el descuadre de caja o la merma no registrada del cierre. Mas-
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terestaurant construye el costo tedrico plato por plato y lo confronta contra el consumo real; ahi aparece, con
nombre y apellido, dénde se esta yendo el margen que el promedio ocultaba. El food cost promedio es un anes-
tésico peligroso. Un local puede reportar un food cost 'saludable’ del 30% y estar sangrando 5 puntos de varian-
ce escondidos detras de ese numero redondo, porque algunas familias de producto compensan a otras. La pro-
teina puede estar en 42% real contra 34% tedrico mientras las bebidas, con margen altisimo, disfrazan el
desastre. Por eso el variance se mide POR FAMILIA de producto, no en agregado: proteinas, guarniciones, be-
bidas, postres.

Capitulo 7 — Variance: separar merma, mal porcionado y robo — en la practica

Ahi es donde la merma del cierre, el gramaje que se relajé cuando entré personal nuevo —otra vez la rotacion
— v el descuadre de caja aparecen separados. La USDA y otras fuentes oficiales documentan la volatilidad de
precios de alimentos, pero el precio del insumo casi nunca es la causa raiz que el duefo cree: la causa raiz es
operativa. Medir variance semanal cambia la naturaleza del control. Con periodicidad mensual, cuando detectas
la fuga ya se consumioé un mes entero de margen y la evidencia se enfrid. Con periodicidad semanal, un salto
de variance el martes se investiga el miércoles: se revisa la camara, se re-pesa la porcién, se audita el cierre de
caja del turno sospechoso. La diferencia entre 24-48 horas y 30 dias es la diferencia entre corregir y lamentar.
En Masterestaurant integramos esta medicion al control de caja para que el duefio no viva en la hoja de calculo,
sino en el tablero: real contra tedrico, por familia, cada semana.

Capitulo 8 — Variance: separar merma, mal porcionado y robo — claves y datos

Ese habito, sostenido tres meses, suele recuperar solo 2-4 puntos de margen que estaban a plena vista. En el
modelo tradicional la capacitacion es un gasto discrecional que se corta en la primera crisis; en el modelo MR
es CapEx de retencion con ROI medible. Cada délar invertido en micro-credenciales del mando medio devuelve
entre 4 y 6 USD en rotacion evitada, porque un supervisor formado retiene a su equipo y reduce los errores que
queman comida y clientes. La diferencia es contable y cultural: quien trata la formaciéon como costo la recorta
cuando aprieta el flujo; quien la trata como inversion la protege como protege la parrilla. Un programa de 1.200
USD al afio por mando medio que evite dos renuncias de sala ya se pago tres veces. El liderazgo del duefio
consiste en blindar ese presupuesto precisamente cuando el instinto pide cortarlo, porque cortar formacion es
hipotecar la rotacion del trimestre siguiente.

Capitulo 9 — Capacitacion: gasto discrecional o CapEx de retenciéon

La micro-credencial no es un diploma decorativo, es un contrato de expectativas. Cuando un lider de turno acu-
mula Open Badges verificables por competencia —control de variance, manejo de conflicto, cierre de caja,
coaching de equipo— pasan tres cosas medibles a la vez. Primero, sube su empleabilidad interna: ve una ruta
de mando, y la gente que ve ruta no renuncia. Segundo, sube el estandar operativo, porque cada competencia
certificada es un proceso que deja de depender de la memoria de una persona. Tercero, se crea un Plan de
Desarrollo por Area (PDA) que convierte 'capacitar' en algo con metas, horas y evidencia, no en una charla
anual olvidable. El skills gap del mando medio es, en mi experiencia, el cuello de botella real del crecimiento:
sin lideres formados, cada local nuevo replica el caos del primero. El sistema Exponencial de Masterestaurant
fue disefiado exactamente para esto: profesionalizar al mando medio con micro-credenciales, PDAy gestion del
clima laboral para bajar la rotacion de forma estructural, no cosmética.
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Capitulo 10 — Capacitacion: gasto discrecional o CapEx de retencion — en la practica

Y aqui la A aplicada entra como multiplicador real: hoy usamos asistentes que generan rutas de formacion per-
sonalizadas por competencia, evaltan el desempefio con rubricas objetivas y liberan al gerente de horas de ad-
ministracion para que dedique ese tiempo a lo Unico que no se automatiza —estar en piso con su gente—. La
capacitacion asistida por IA no reemplaza al lider; lo escala. Diego F. Parra lo formula asi: el que trata la forma-
cion como gasto financia la rotacion de su competidor; el que la trata como CapEx compra permanencia. Al pla-
to solo se costea lo que entra al plato: insumos con food cost objetivo por debajo del 32% como maximo, nunca
recomendado como meta. La ndmina, la renta y los servicios NO se cargan al plato: van al punto de equilibrio
de la operacion. Confundir estas dos capas es el error contable que mas margenes rotos he visto: duefios que
inflan precios para 'cubrir' la renta y terminan espantando ticket.

Capitulo 11 — Qué se costea al plato y qué a la operaciéon

La renta debe cerrar por debajo del 10% de ventas y los servicios cerca del 3-5%; si el punto de equilibrio exige
vender 4.500 USD diarios y solo vendes 3.800, el problema es estructura, no menu. Masterestaurant separa es-
tas dos contabilidades para que el duefio sepa qué corrige subiendo precio y qué corrige redisefiando la opera-
cion. Sin esa separacion, cada decision de pricing es a ciegas. La regla de costeo MR es intransigente por una
razon: el margen de contribucion de cada plato es precio menos food cost, y solo food cost. En el momento en
que empiezas a prorratear ndmina o renta 'al plato', destruyes la unica métrica que te dice si ese item gana
o pierde por si mismo. Un plato con 30% de food cost aporta 70% de margen de contribucidon a cubrir gastos
fijos; ese es el numero que la ingenieria de menu necesita para decidir qué promueves, qué redisefias y
qué eliminas.

Capitulo 12 — Qué se costea al plato y qué a la operacion — en la practica

Cuando confundes las capas, terminas subiendo el precio de tu plato estrella para 'pagar la renta' y matas justo
el item que mas caja te traia. El error es tan comun como caro, y casi siempre nace de un contador que nunca
estuvo en una cocina. La otra cara es igual de importante: si la ndmina, la renta y los servicios no se cargan al
plato, entonces se controlan en el punto de equilibrio. Ahi es donde el labor cost, la rotacion y el variance vuel-
ven a encontrarse. Un punto de equilibrio sano en full service suele exigir que el Prime Cost cierre en 60-65%,
la renta bajo 10% y los servicios en 3-5%, dejando espacio para marketing y una utilidad operativa digna. Si
vendes por debajo de tu punto de equilibrio, ninguna subida de precio te salva: el problema es estructura de
costos, no carta. Por eso la reingenieria del OpEx empieza separando estas dos contabilidades con quirurgica
precision —lo que se corrige con pricing y lo que se corrige redisefiando la operacion— antes de tocar un
solo numero.

Capitulo 13 — El impacto a 12 meses: 3-6 puntos de EBITDA

A doce meses la diferencia entre el modelo tradicional y la reingenieria MR no es marginal: la operacion tradi-
cional erosiona entre 3 y 6 puntos de EBITDA por la fuga combinada de rotacion, variance no medido y capaci-
tacion recortada. En un grupo de cinco locales que factura 6 millones de USD al afo, esos 3-6 puntos son
180.000 a 360.000 USD que deciden si la expansion se financia sola o quema caja. El modelo MR no promete
magia: promete medicion. Al separar el costeo al plato del costeo a la operacion, al medir variance por receta y
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al tratar la formacion como CapEx de retencion, el duefio convierte costos que antes eran ruido en palancas go-
bernables. Para el CFO, el director de expansién y el CHRO, esto significa crecer sumando margen por unidad,
no sumando locales sobre una estructura de costos rota. El efecto compuesto es lo que la mayoria subestima.

Capitulo 14 — El impacto a 12 meses: 3-6 puntos de EBITDA — en la practica

Un punto de rotacion evitado no solo ahorra el costo de reemplazo: mejora el servicio, sube el ticket por mejor
upselling, reduce el variance porque el equipo veterano respeta el gramaje, y libera horas del gerente que antes
se iban en reclutar. Las palancas no son independientes, se refuerzan. Por eso cuando una operacion entra en
el circulo virtuoso —retiene, mide, forma— el EBITDA no sube linealmente sino que acelera. Y al revés: la ope-
raciéon que recorta formacion entra en un circulo vicioso donde cada ahorro de corto plazo compra dos costos
de mediano plazo. La National Restaurant Association reporta afio tras afio que la dotacién de personal y su re-
tencion encabezan las preocupaciones operativas del sector; la evidencia de industria y la de caja apuntan al
mismo lugar. Al escalar, la aritmética se vuelve implacable. Un grupo que abre su sexto local sobre una estruc-
tura de OpEx rota no diversifica riesgo: lo multiplica.

Capitulo 15 — El impacto a 12 meses: 3-6 puntos de EBITDA — claves y datos

Cada local nuevo replica el mismo variance no medido, la misma rotaciéon normalizada, el mismo mando medio
sin formar. Por eso en Masterestaurant somos categéricos con los grupos en expansion: no se abre el siguiente
local hasta que el Prime Cost del actual esté gobernado. La reingenieria del OpEx no es un proyecto de mejora,
es el prerrequisito de la escalabilidad. El duefio que lo entiende crece con caja propia; el que no, financia su ex-
pansion con deuda que su margen roto nunca podra servir. Un grupo de cuatro locales full service llegé a Mas-
terestaurant con 82% de rotacioén anual, labor cost al 38% de ventas y un Prime Cost del 71%, al borde de la
asfixia. Facturaban 4,8 millones de USD anuales combinados y el EBITDA agregado apenas rozaba el 6%. La
tentacion tradicional era obvia: recortar horas de ndmina y apretar al proveedor. No tocamos la némina.

Capitulo 16 — Mini-caso cuantificado: de 38% de labor cost a 33% en 9 meses

La decision de reingenieria fue quirdrgica: profesionalizar a los cuatro lideres de turno con una ruta de micro-
credenciales (40 horas cada uno en el primer trimestre) y montar medicidon de variance semanal por familia de
producto en los cuatro locales simultaneamente. La inversion total en formacion fue de 6.400 USD; el sistema
de medicion, otros 3.200 USD de setup. Menos de 10.000 USD contra una fuga que superaba los 300.000
anuales. Los resultados llegaron por capas, en el orden esperado. Mes tres: el variance por familia expuso que
las proteinas corrian al 41% real contra 34% tedrico —gramaje relajado y merma de cierre—; corregirlo recupe-
ré 2,3 puntos de food cost efectivo. Mes cinco: la rotacion empez6 a ceder porque los lideres formados retenian
mejor a su equipo; las renuncias de sala cayeron de un ritmo de tres mensuales a menos de una. Mes nueve: la
rotacion anualizada bajé de 82% a 34%, el labor cost cerr6 en 33%, el Prime Cost en 63% y el EBITDA subi¢
5,2 puntos.

Capitulo 17 — Mini-caso cuantificado: de 38%
de labor cost a 33% en 9 meses — en la practica

El ahorro solo por reemplazos evitados —usando el punto medio de 4.650 USD por salida— superé los 96.000
USD anuales, sin contar el margen recuperado por variance ni el mayor ticket del equipo estable. La leccion del
caso no es el numero final, es el orden de las jugadas. Primero medir (variance y costo de rotacion), después
formar (mando medio), nunca recortar a ciegas. El ROI de la formacién en este grupo fue de 15x contra la fuga
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evitada en el primer afio —muy por encima del rango conservador de 4-6x que reportamos como benchmark—,
precisamente porque partian de un punto tan deteriorado que el margen de recuperacion era enorme. Diego F.
Parra lo cierra con la advertencia de siempre: este resultado NO es replicable en una operacién que ya tenga
rotacion baja y variance controlado; ahi las palancas rinden menos porque ya estan medio apretadas. El caso
demuestra la direccion de la reingenieria, no una promesa universal de retorno.

Capitulo 18 — Prime Cost como tablero unico del dueio

El Prime Cost —la suma de food cost y labor cost— es el Unico nimero que un duefio debe mirar cada semana
antes que cualquier otro. Debe cerrar entre 60% y 65% de ventas; por encima del 68% la operacién pierde ca-
pacidad de generar EBITDA suficiente para reinvertir. La ventaja del Prime Cost es que integra las dos variables
que el duefio si controla y expone al instante si el problema es cocina o sala. Un Prime Cost del 70% en un lo-
cal de 100.000 USD mensuales significa que solo quedan 30.000 USD para renta, servicios, marketing y utili-
dad: matematica de supervivencia, no de crecimiento. Diego F. Parra lo resume sin adornos: si no puedes reci-
tar tu Prime Cost de esta semana, no estas dirigiendo el restaurante, lo estas observando. Ese tablero, revisado
con disciplina, es la primera reingenieria que cualquier grupo gastronomico deberia instalar. El gobierno del Pri-
me Cost necesita umbrales duros y un duefio de accién por cada desviacion, o se convierte en decoracion.

Capitulo 19 — Prime Cost como tablero unico del duefio — en la practica

En Masterestaurant fijamos tres lineas rojas para full service maduro: labor cost <33%, food cost £32% como
maximo (nunca como meta), y variance <2%. Cuando cualquiera se rompe, no se 'monitorea': se dispara una
revision con responsable y fecha. El tablero mensual para la junta muestra las tres métricas en tendencia, no en
foto, porque una foto miente y una tendencia diagnostica. Este es exactamente el tipo de disciplina que separa
a un grupo que escala con caja propia de uno que abre locales rezando. La herramienta de control de caja y
Prime Cost de Masterestaurant automatiza esta lectura para que el duefio gobierne desde el dato, no desde la
intuicion. La IA aplicada cierra el circulo del gobierno del OpEx. Hoy un tablero inteligente no solo reporta el
Prime Cost: anticipa el variance proyectando consumo contra ventas en tiempo real, alerta cuando la rotacién

de un local cruza un umbral de riesgo, y sugiere el ajuste de staffing por franja horaria antes de que el sobre-
costo ocurra.

Capitulo 20 — Prime Cost como tablero unico del duefio — claves y datos

Eso convierte al duefio de bombero en estratega. Para el CFO, el director de expansion y el CHRO de un grupo
gastrondmico, este es el destino de la reingenieria: un OpEx que se gobierna con datos frescos y decisiones
anticipadas, no con autopsias mensuales. La reingenieria financiera empieza con una hoja de calculo honesta y
termina con un tablero que piensa contigo. Lo demas —el crecimiento sano— es consecuencia. Este marco tie-
ne fronteras explicitas, y declararlas es lo que separa un white paper de un folleto. Supuesto uno: los rangos de
reemplazo (3.500-5.800 USD por puesto) y de rotacion (75-130%) provienen de operaciones full service y ca-
sual en LatAm y EE.UU. entre 2023 y 2026; en fine dining el costo de reemplazo es mayor y en quick service la
rotacion es aun mas alta pero el costo unitario menor. Supuesto dos: el ROl de capacitacion de 4-6x es una
banda conservadora medida sobre operaciones con rotacion inicial alta; una operacion ya saludable vera retor-
Nnos menores porque parte con menos margen de mejora.
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Capitulo 21 — Limitaciones y supuestos del marco

Los numeros no son leyes fisicas, son benchmarks contextuales que hay que recalibrar con la caja real de cada
grupo antes de comprometerlos ante una junta. El marco tampoco aplica igual en todos los formatos ni tama-
fos. En dark kitchen y delivery, el labor cost pesa distinto y el variance se juega mas en la logistica de ultima
milla que en la sala; ahi la reingenieria del OpEx mira otros drivers. En un restaurante independiente de un solo
local con duefio-operador presente, buena parte del 'costo de rotacion' se absorbe con horas propias no conta-
bilizadas, lo que distorsiona el calculo hacia abajo si no se imputa el costo de oportunidad del duefo. Y en gru-
pos con alta estacionalidad, la rotacion 'sana’ es estructuralmente mas alta y no debe compararse contra el
benchmark anual sin ajustar. Aplicar el marco sin este filtro por formato, tamario y territorio produce metas irrea-
les vy, peor, decisiones equivocadas.

Capitulo 22 — Limitaciones y supuestos del marco — en la practica

Finalmente, un limite honesto sobre la causalidad. Reducir rotacion, medir variance y formar al mando medic
estan correlacionados con la recuperacion de EBITDA, pero ningun grupo cambia una sola variable de forma
aislada; se mueven juntas. Por eso el marco MR no promete que 'formar lideres' por si solo suba el EBITDA X
puntos: promete que la disciplina combinada de medir, retener y gobernar el Prime Cost recupera margen que
estaba a la vista y no se cobraba. La reingenieria del OpEx es un sistema, no un boton. Diego F. Parra insiste
en que quien busca una palanca magica en este oficio ya perdid; el margen se defiende con método sostenido,
no con un golpe de suerte. Ese es, honestamente, el alcance y el limite de lo que este documento propone. El
enfoque tradicional optimiza la variable equivocada: recorta food cost (2-3 pts de techo) mientras ignora el labor
cost, donde vive el apalancamiento real y donde la rotacion quema 3.500-5.800 USD por puesto cada vez.

Capitulo 23 — Por qué la reingenieria del OpEx cambia el resultado

Es como apretar el tornillo que ya esta apretado mientras el que gotea sigue suelto. La reingenieria MR mide el
variance —(costo real — costo tedrico)/ventas— para separar merma de mal porcionado y de robo, algo que el
71% de las MIPYMES gastronémicas no hace y que explica 4-9 pts de fuga invisible. Sin esa lupa, el duefic
confunde tres problemas distintos en un solo nimero promedio. En el modelo tradicional la capacitacién es un
gasto discrecional que se corta en la primera crisis; en el modelo MR es CapEx de retencion con ROl medible:
cada dolar en micro-credenciales del mando medio devuelve 4-6 USD en rotacion evitada. El lider de turno for-
mado es el activo que mas margen defiende y el primero que se descuida. El resultado a 12 meses no es mar-
ginal: la operacion tradicional erosiona 3-6 pts de EBITDA por la fuga de labor cost y variance; la reingenieria
recupera 4-7 pts profesionalizando al lider de turno y estabilizando el Prime Cost.

Capitulo 24 — Por qué la reingenieria del OpEx cambia el resultado — en la practica

En un grupo de cinco locales, esa brecha decide si la expansion se financia sola o quema caja.

PUNTO POR PUNTO
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Analisis A/B: tradicional vs reingenieria MR

PALANCA DE MARGEN

A - GESTION TRADICIONAL DEL OPEX B - MASTERESTAURANT Estabilizacion del

Recorte de food cost y horas de ndbmina. Prime Cost con foco en labor cost.

Veredicto: MR: el labor cost concentra el apalancamiento real; el food cost tiene techo de 2-3

pts. Un duefio que baja food cost del 30% al 28% gana 2 pts; uno que baja rotacion del 80% al
40% recupera 4-7 pts de EBITDA.

TRATAMIENTO DE LA ROTACION

A - GESTION TRADICIONAL DEL OPEX B - MASTERESTAURANT Riesgo financiero
Costo normalizado del negocio, no cuantificado a 3.500-5.800 USD por
medido. puesto.

Veredicto: MR: lo que no se cuantifica no se gobierna; la rotacion es la mayor fuga de EBITDA.

Un local de 20 empleados que rota 15 puestos al afio esconde 52.500-87.000 USD entre 'gastos
de personal'.

CAPACITACION DEL MANDO MEDIO

A - GESTION TRADICIONAL DEL OoPEX Ad B - MASTERESTAURANT Micro-
hoc, <8 h/ano, se corta en crisis. credenciales, 40-60 h/afo, CapEx de
retencion.

Veredicto: MR: ROI de 4-6 USD por dolar en rotacion evitada; el lider de turno retiene equipo.
Un programa de 1.200 USD/afio que evite dos renuncias de sala ya se pagé tres veces.
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MEDICION DE VARIANCE

A - GESTION TRADICIONAL DEL OPEX

Inexistente: no separa merma de robo.

B - MASTERESTAURANT Semanal por

familia: (real — tedrico)/ventas.

Veredicto: MR: recupera 4-9 pts de fuga invisible que ningun recorte de porcion alcanza. Un

variance del 2% sobre 80.000 USD/mes son 1.600 USD que desaparecen sin diagndstico.

COMPARACION LADO A LADO

Enfoque tradicional sTATU QuO

X

Ataca el margen recortando food cost y horas.

Trata la ndmina como gasto variable a exprimir.

Capacitacion reactiva, sin micro-credenciales ni ruta de mando.

Sin medicién de variance: no distingue merma de robo ni de mal porcionado.

Rotacién normalizada como 'costo del negocio'.

Reingenieria MR MASTERESTAURANT

v

Estabiliza el Prime Cost antes de tocar la porcion.

Convierte la capacitacion en CapEx de retencion medible.

Profesionaliza al lider de turno con Open Badges y PDA.

Mide variance semanal (real — tedrico)/ventas por familia de producto.

Trata la rotaciéon como riesgo financiero cuantificable, no como fatalidad.

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

GESTION TRADICIONAL DEL

OPEX
Palanca de margen priorizada X Food cost (recorte de
porcién/proveedor)
Rotacién anual de sala tipica X 70-85%
Costo de reemplazo por X 3.500-5.800 USD (recurrente)
puesto
Capacitacion gerencial X Ad hoc, <8 h/afo
Variance costo teérico vs real X  4-9% de ventas (sin medicion)
Prime Cost sobre ventas X  68-74% (sin control)
Impacto en EBITDA a 12 X Erosién de 3-6 pts
meses

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Cifras que definen el OpEx gastronémico 2026

75 %

rotacion anual media de sala en la MIPYME gastronémica

costo maximo de reemplazo por empleado de sala

33 %

labor cost objetivo sobre ventas en full service maduro

60 %

del Prime Cost lo explican food + labor combinados

de variance costo tedrico vs real sin mediciéon

ox

ROI de la capacitacion gerencial en rotacion evitada

REINGENIERIA MR DEL OPEX

v

Prime Cost integral con foco en

labor cost

v

v

28-40%

Amortizado via retencion

Micro-credenciales, 40-60 h/afo
<2% (medido semanal)
60-65% (gobernado)

Recuperacion de 4-7 pts
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CASO REAL

“Un grupo de 4 locales full service llegd con 82% de rotacion y labor cost al 38%. No tocamos la némina:
profesionalizamos a los 4 lideres de turno con micro-credenciales y montamos medicion de variance
semanal. En 9 meses la rotacion cayo a 34%, el labor cost bajoé a 33% y el EBITDA subi6 5,2 pts. El ahorro
por reemplazos evitados solo, superé los 96.000 USD anuales.”

— Diego F. Parra — Masterestaurant, sobre reingenieria de OpEx en un grupo gastronémico
COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Reingenieria del OpEx en 4 movimientos

@ 1. Radiografia del Prime Cost real
Separa food cost y labor cost, calcula el Prime Cost por unidad y por familia de producto, y
mide el variance semanal (costo real — tedrico)/ventas. Sin esta linea base no hay reingenieria,

solo recortes a ciegas. Empieza con cuatro semanas de datos limpios antes de decidir nada.

@ 2. Cuantifica la rotacion como riesgo financiero
Pon precio a cada salida: reclutamiento, onboarding, curva de improductividad y errores de
servicio. Multiplica por tu rotacién anual real. Ese nimero —no el food cost— es tu mayor
palanca de EBITDA en 2026. Preséntalo a la junta en ddlares, no en porcentajes de recursos
humanos.

@ 3. Profesionaliza al mando medio con micro-credenciales
Convierte al lider de turno en el activo que retiene equipo. Ruta de micro-credenciales con
Open Badges, PDAy 40-60 h/afio de formacion medible. Tratalo como CapEx de retencién, no
como gasto discrecional. Define desde el dia uno como mediras el ROl de cada ddlar formativo.

@ 4. Institucionaliza el gobierno del OpEx
Monta un tablero mensual de Prime Cost, variance y rotacién para la junta. Fija umbrales duros
(labor £33%, variance <2%, food <32%) y revisa desviaciones con duefo de accion. El OpEx se
gobierna, no se improvisa. Sin tablero, la disciplina dura hasta el primer trimestre de estrés.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes

¢ Por qué priorizar el labor cost sobre el food cost en la reingenieria del OpEx?

Porque el food cost tiene un techo de recorte estrecho (2-3 pts sin dafar producto), mientras el labor cost —
inflado por la rotacion— quema 3.500-5.800 USD por puesto cada salida. Ahi vive el apalancamiento real del
EBITDA en 2026.
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¢ Qué es el variance de costo tedrico vs real y por qué importa?

Es (costo real - costo tedrico)/ventas. Separa merma de mal porcionado y de robo. El 71% de las MIPYMES no
lo mide, lo que explica 4-9 pts de fuga invisible que ningun recorte de porcion recupera.

¢La capacitacion gerencial es gasto o inversion?

Es CapEx de retencién con ROI medible. Cada doélar en micro-credenciales del mando medio devuelve 4-6
USD en rotacién evitada. Se contabiliza como inversion porque retiene el activo que mas margen defiende: el
lider de turno.

¢, Qué umbrales de OpEx debe fijar la junta directiva?

Labor cost <33% de ventas en full service maduro, food cost <32% (maximo, no meta), variance <2% y rotacion
anual <40%. Se revisan mensualmente con duefio de accion; sin gobierno, el OpEx se descontrola en el primer
trimestre de estrés.

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 -
Statistics
L . National Restaurant
Rotacién de cocina ~50% anual L
Association
. 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

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