Executive Briefs

La Comision Silenciosa: Cuanto le Cuesta
de Verdad Cada Pedido del Agregador

‘ Por Diego F. Parra - Actualizado 2026-07-08 - Dark Kitchens y Foodtech

VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: la comision que ve en su contrato (28%—-35%) no es lo que paga. El costo real
por pedido de agregador ronda el 46%-58% del ticket una vez sumadas packaging,
mermas de plataforma, CAC oculto y capital inmovilizado. Un restaurante que cree ganar
en delivery suele estar subsidiandolo con el margen del salon. La decisién ejecutiva no es
'salir del agregador’, es rediseiar el unit economics: canal propio para el cliente
recurrente, agregador solo como adquisicion pagada y medida.

® Executive Brief Brief estratégico - CEOs, juntas directivas e inversores - 13 min de lectura - 2026-07-08

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

En +8.400 unidades auditadas por Masterestaurant en 43 paises, el hallazgo se repite: el duefio mira la

comisién nominal del agregador y da por cerrado el analisis. Es el error de arquitectura de decision mas caro de

la década foodtech.

Este brief traduce el ruido del delivery a lenguaje de junta directiva: unit economics por pedido, CAC real,

capital inmovilizado y el punto exacto donde una dark kitchen deja de ser palanca de crecimiento y pasa a ser

un pasivo con logo bonito.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

Comisién nominal declarada

Costo total por pedido (% del
ticket)

Food cost objetivo del plato de
delivery

Packaging y desechables por
pedido

LECTURA INGENUA
(COMISION VISIBLE)

X 30% del ticket

X =30% asumido

X Se mantiene el del salon
(~30%)

X No contabilizado ("detalle")

METODO MASTERESTAURANT
(COSTO TOTAL REAL)

v 30% (punto de partida, no de llegada)

v  46%-58% medido

v £32% recalculado para el canal

v 6%—9% del ticket, medido por SKU
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LECTURA INGENUA METODO MASTERESTAURANT

(COMISION VISIBLE) (COSTO TOTAL REAL)
CAC / promociones para X Invisible en el P&L v 4%—-11% del ticket asignado como
figurar en el top adquisicion
Mermas por errores de X Se absorben sin registrar v 1.5%-3.5% del GMV, provisionado
plataforma y reembolsos
Margen de contribucion real X Positivo (ilusion contable) v' Frecuentemente negativo antes de
por pedido redisefio
Propiedad del dato del cliente X 0% (la plataforma es duefia) v* Obijetivo: recuperar recurrencia al canal
propio

1. ¢ Cuanto cuesta de verdad cada pedido del agregador?

El costo real de un pedido de agregador ronda el 46%-58% del ticket, no el 28%-35% que ve en su con-
trato. La comision nominal es apenas el 50%—65% del costo total del canal;

el resto vive fuera del papel. En +8.400 unidades que auditamos en Masterestaurant en 43 paises, el duefio
mira el porcentaje del contrato y da por cerrado el analisis. Es el error de arquitectura de decisién mas caro de
la década foodtech. Sume packaging (4%—-8% del ticket), mermas de plataforma por errores y disputas (1,5%-—
3%), CAC oculto de las promos para figurar arriba (6%—12%) y el costo del capital inmovilizado 14-30 dias. Un
plato con food cost del 30% en salén deja contribucion positiva; el mismo plato, clonado al delivery sin ficha pro-
pia, deja contribucidn negativa. El pedido no es el que aparece en la app: es el que sobrevive a la liquidacion.

2. Comision nominal contra costo total del canal

La comision visible representa solo el 50%—65% del costo real de operar delivery; tratarla como el niumero final
maquilla la pérdida. Un contrato al 30% se lee inofensivo hasta que apila las capas que no firmé: packaging
premium para que la comida llegue presentable (4%—8% del ticket), la comision de pago electrénico dentro de
la plataforma (1,5%—2,5%), el fee logistico por reparto en zonas lejanas y los ajustes por reembolsos al cliente
que la plataforma descuenta sin consultar. He visto en decenas de restaurantes cémo un P&L que celebra 'solo
30% de comisién' esconde un canal que consume 52% del ticket. La regla de junta directiva es simple: todo lo
que erosiona el precio entre el cliente y su cuenta bancaria es costo del canal, esté o no en la clausula. Concilie
el depdsito, no el pedido. Entre el precio que ve el cliente y lo que la plataforma deposita hay una brecha del
4%—-9% que el duefio rara vez concilia.

3. Ticket bruto contra neto liquidado: la brecha que nadie concilia

La app cobra 20 ddlares; entre retenciones fiscales, ajustes por promociones aplicadas 'de la casa de la plata-
forma', reembolsos por pedidos que el cliente marcé como incompletos y disputas que se resuelven a favor del
comprador por defecto, el depdésito real cae a 17,80-19,20. Multiplique esa fuga por 1.200 pedidos al mes y son
1.500-2.600 dolares que desaparecen sin factura que los explique. En Masterestaurant obligamos a un ritual
mensual: cruzar el reporte de la plataforma contra el extracto bancario, linea por linea, durante un trimestre.
Nueve de cada diez operadores descubren cargos que jamas autorizaron. El pedido bruto es marketing; el neto
liquidado es contabilidad. Solo el segundo paga la némina. Las promociones para figurar arriba en la app son
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adquisicion pagada, y sin asignarlas a cada pedido el margen se maquilla en un 6%-12%. El duefio mete un
2x1 o un 20% de descuento 'para ganar visibilidad' y lo anota como gasto de marketing genérico, difuminado en
el mes.

4. Las promos no son marketing difuso: son CAC por pedido

Es un error de costeo de manual. Ese descuento adquirié un pedido concreto a un cliente concreto; es CAC, y
debe restarse de la contribucion de ESE pedido. Cuando lo asignamos correctamente en auditoria, el ticket pro-
mocionado suele arrojar contribucién negativa de 1,50—4 dolares: el restaurante paga por vender. La disciplina
que exigimos: cada campafa se modela como costo variable por pedido, no como linea fija. Si el pedido promo-
cionado no cubre food cost mas packaging mas comision, no es crecimiento, es subsidio al agregador con su
capital. Clonar el precio del salén al delivery destruye entre 8 y 15 puntos de margen por pedido; el plato de
reparto exige su propia ficha, su propio packaging y su propio precio. En salén, ese plato absorbe un food cost
del 30% y deja contribucién sana porque el cliente paga por la experiencia, la bebida y el postre que suben
el ticket.

5. El plato de delivery necesita su propia ficha de costo

En delivery viaja solo, sin bebida de alto margen, con un empaque que cuesta 0,80-1,60 ddlares y una comi-
sion que se lleva un tercio. Diego F. Parra lo repite en cada consultoria: el error que veo una y otra vez es el
menu espejo, precio idéntico en ambos canales. La solucion del método Masterestaurant es un menu de deli-
very disefiado aparte, con platos que viajan bien, precio ajustado al costo real del canal y combos que recons-
truyen el ticket. EI mismo plato en dos canales son dos productos distintos. Las plataformas liquidan a 14-30
dias, y ese capital inmovilizado cuesta entre 1,5% y 4% del GMV cuando el negocio se financia con crédito al
25%—-40% anual. El duefo celebra el volumen sin ver que cada dolar vendido tarda semanas en volver, mien-
tras él paga a proveedores a 7 dias y la ndbmina cada quince.

6. Capital inmovilizado: el costo que no aparece en ninguna clausula

Esa descoordinacién de flujos obliga a lineas de crédito caras o a estirar pagos, y el costo financiero es real
aunque no lo firme nadie. En una dark kitchen con 40.000 dolares de GMV mensual y liquidacion a 21 dias, ha-
blamos de 2.300 ddlares atados de forma permanente. Es aqui donde una dark kitchen deja de ser palanca de
crecimiento y pasa a ser un pasivo con logo bonito: cuando el canal crece mas rapido que la caja que lo sostie-
ne. Subir volumen en un canal con contribucién negativa acelera la pérdida en lugar de corregirla: cada pedido
extra profundiza el agujero, no lo tapa. Es la trampa mental mas comun que corregimos en junta: el operador ve
el GMV del agregador crecer 20% mes a mes y lo lee como éxito, cuando en realidad esta escalando un nego-
cio que pierde 2—4 ddlares por transaccion. Doblar 500 pedidos a 1.000 no duplica utilidad; duplica la sangria.

7. GMV que crece contra contribucién que cae

La métrica que importa no es GMV ni numero de pedidos: es contribucién por pedido después de food cost,
packaging, comision total, CAC de promo y costo de capital. Si ese numero es negativo, la orden correcta es
frenar, no acelerar. En Masterestaurant reconstruimos primero la ficha por pedido; solo cuando la contribucion
es positiva y estable autorizamos crecer volumen. Crecer sobre pérdida es la manera mas cara de quebrar con
las ventas al alza. La accion concreta es una: reconstruya la contribucion real por pedido de agregador antes de
aprobar un délar mas de crecimiento. Tome sus ultimos 200 pedidos de la plataforma y a cada uno réstele food
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cost real, packaging (0,80-1,60), comision total conciliada contra el banco, el CAC de la promo que lo generd
y el costo financiero de 14-30 dias de espera. El numero que quede es su verdad, no el reporte optimista de
la app.

8. Qué hacer el lunes: reconstruya el pedido antes de escalar

Si ronda el 46%—58% de costo total como en la mayoria de las 8.400 unidades auditadas, tiene tres palancas:
redisefiar el menu de delivery con precio propio, empujar su canal directo con food cost menor y comision cero,
y renegociar el fee por volumen. Delivery bien costeado es rentable; delivery clonado del salén es una donacion
mensual al agregador. Decida con la ficha, no con el GMV. Comisién nominal vs costo total: la comision visible
es el 50%—65% del costo real del canal; el resto vive fuera del contrato. Ticket bruto vs neto liquidado: entre el
precio que ve el cliente y lo que le deposita la plataforma hay retenciones, ajustes y disputas que el duefio rara
vez concilia. Marketing difuso vs CAC por pedido: las promos para figurar arriba son adquisicién pagada; sin
asignarlas al pedido, el margen se maquilla. Salén vs delivery: el plato de delivery necesita su propia ficha de
costo, su propio packaging y su propio precio; clonarlo del salén destruye margen.

9. Donde se esconde la comision silenciosa

Crecimiento de GMV vs contribucion: subir volumen en un canal con contribucion negativa acelera la pérdida,
no la corrige.

PUNTO POR PUNTO

Mito vs realidad: coémo lee un CEO el costo del agregador

DEFINICION DEL COSTO POR PEDIDO

A - LECTURA INGENUA (COMISION B - MASTERESTAURANT Costo total:
VISIBLE)

comision + packaging + CAC + mermas +

Solo la comisidon nominal del contrato capital (46%-58%).

(=30%).

Veredicto: B: sin costo total no hay decision; la comisidn sola maquilla el margen.
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ROL DEL AGREGADOR EN EL PLAN DE NEGOCIO

A - LECTURA INGENUA (COMISION B - MASTERESTAURANT Canal de
VISIBLE)

adquisicién pagada con CAC y LTV
Venta 'extra’ que siempre suma. .
medidos.

Veredicto: B: tratado como adquisicion, el agregador se gobierna; tratado como venta gratis,
drena caja.

CARTAY PACKAGING DEL CANAL

A - LECTURA INGENUA (COMISION B - MASTERESTAURANT Ficha de costo,
VISIBLE)

. porcidn y packaging propios del delivery.
Se clona la del saldn sin recalcular.

Veredicto: B: el canal exige su propio unit economics o destruye contribucion.

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

A - LECTURA INGENUA (COMISION B - MASTERESTAURANT Escalar solo SKU
VISIBLE)

y marcas con contribucién positiva; migrar

Escalar GMV en todos los agregadores. . .
recurrencia al canal propio.

Veredicto: B: crecer sobre contribucién negativa acelera la pérdida; el redisefio la revierte.

COMPARACION LADO A LADO
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El mito operativo comisION VISIBLE

X "Pago 30%, me queda 70%": el error de aritmética que hunde el margen.
X Elfood cost del plato de salon se copia al de delivery sin recalcular porcion ni packaging.
X Las promociones para figurar arriba se tratan como marketing difuso, no como CAC por pedido.

X Los reembolsos y errores de la app se absorben sin provision ni registro.

La realidad de junta MASTERESTAURANT

v El costo total por pedido se mide como suma de comision + packaging + CAC + mermas + capital.
v/ Cada marca virtual tiene su propio unit economics y su propio umbral de rentabilidad.

v"  El agregador se trata como canal de adquisicién pagada, con CAC y LTV medidos, no como venta
'gratis’.

v" Larecurrencia se migra al canal propio; el agregador capta, el canal propio retiene.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacioén lado a lado

LECTURA INGENUA METODO MASTERESTAURANT
(COMISION VISIBLE) (COSTO TOTAL REAL)
Comision nominal declarada X  30% del ticket v 30% (punto de partida, no de llegada)
Costo total por pedido (% del X =30% asumido v  46%-58% medido
ticket)
Food cost objetivo del plato de X Se mantiene el del salén v £32% recalculado para el canal
delivery (~30%)

Packaging y desechables por X No contabilizado ("detalle") v 6%—9% del ticket, medido por SKU
pedido

CAC / promociones para X Invisible en el P&L v 4%—11% del ticket asignado como
figurar en el top adquisicion
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LECTURA INGENUA METODO MASTERESTAURANT

(COMISION VISIBLE) (COSTO TOTAL REAL)
Mermas por errores de X Se absorben sin registrar v 1.5%-3.5% del GMV, provisionado
plataforma y reembolsos
Margen de contribucion real X Positivo (ilusion contable) v' Frecuentemente negativo antes de
por pedido redisefio
Propiedad del dato del cliente X 0% (la plataforma es duefia) v* Objetivo: recuperar recurrencia al canal
propio

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

El tablero del costo real (2026)

30 %

Comision media de agregadores sobre el ticket bruto

52 %

Costo total real por pedido de
agregador (mediana de auditorias)

7 %

Peso medio de packaging y
desechables sobre el ticket de delivery

63 %

Consumidores que piden a domicilio
al menos una vez por semana

2.7 %

Mermas por reembolsos y errores
de plataforma sobre el GMV

M %

Dark kitchens que operan con contribucion
por pedido negativa sin saberlo

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas
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CASO REAL

“Facturabamos 90.000 USD al mes en dos agregadores y felicitabamos al equipo. Cuando Diego nos hizo
medir el costo total por pedido, la contribucién era —4%. Recalculamos la carta de delivery, cambiamos
packaging y movimos al cliente recurrente a nuestro propio pedido por WhatsApp. En 90 dias el mismo
GMV paso de perder 3.600 USD a dejar 11.200 USD de contribucion. No salimos del agregador: dejamos
de dejarle nuestro margen.”

— Dueio de dark kitchen con 3 marcas virtuales, auditoria Masterestaurant 2026

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Roadmap estratégico: del pedido que sangra al pedido que rinde

@ Fase 1 — Due diligence del unit economics (semanas 1-3)
Entregable: un tablero por marca virtual con el costo total real por pedido (comision + packaging
+ CAC + mermas + capital). Métrica de éxito: 100% de los SKU de delivery con ficha de costo
propia y margen de contribucion calculado; identificar el 220% de referencias que hoy dejan

contribucién negativa.
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@ Fase 2 — Rediseino de canal y carta (semanas 4-9)
Entregable: carta de delivery re-disenada (porcion, precio y packaging por canal), reglas de
promocion con CAC maximo por pedido y flujo de captacion al canal propio. Métrica de éxito:
subir el margen de contribucion por pedido 212 puntos y bajar el peso de packaging por debajo
del 6% del ticket.

@ Fase 3 — Migracion a recurrencia propia (semanas 10-16)
Entregable: motor de recompra en canal propio (pedido directo + base de datos del cliente) que
trata al agregador como adquisicion pagada. Métrica de éxito: mover 225% del GMV recurrente
al canal propio y elevar el LTV/CAC por encima de 3x en las marcas nucleo.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas de junta sobre el costo real del agregador

¢La comision del agregador es realmente el 30% que dice mi contrato?

No. El 30% es el punto de partida. Sumando packaging, promociones para figurar, mermas por reembolsos y
capital inmovilizado, el costo total real por pedido llega al 46%—58% del ticket en la mediana de auditorias. La
comision visible suele ser apenas el 50%—-65% del costo verdadero del canal.

¢ Debo salir de los agregadores para ser rentable en delivery?

Casi nunca. La decision correcta no es binaria: use el agregador como canal de adquisicién pagada, con CAC y
LTV medidos, y migre al cliente recurrente a su canal propio. Salir del todo sacrifica descubrimiento; quedarse
sin medir sacrifica margen. El método redisefia el unit economics, no elimina el canal.

¢Por qué mi dark kitchen factura mas y gana menos?

Porque escala GMV sobre pedidos con contribucion negativa. En auditorias Masterestaurant, el 41% de las
dark kitchens opera con margen por pedido negativo sin saberlo. Subir volumen ahi acelera la pérdida. Primero
se arregla la ficha de costo por SKU y el packaging; luego se escala solo lo que ya rinde.

¢ Cuanto puede mejorar la contribucion con este redisefio?
En intervenciones tipicas, recalcular carta de delivery, packaging por canal y reglas de CAC eleva el margen de

contribucion por pedido entre 10 y 15 puntos en 90 dias, con el mismo GMV. La palanca mayor suele ser migrar
la recurrencia al canal propio y elevar el LTV/CAC por encima de 3x.

DATOS Y FUENTES
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Datos del sector 2026 (fuentes oficiales)

Benchmarks verificables de fuentes oficiales y no comerciales (gobierno, asociaciones de industria y market-

data), nunca competencia.

Dato
Comisiones de delivery

Mercado global de ghost
kitchens

Operacion fuera del local

Trafico de foodservice

Foodtech LatAm

Propiedad Intelectual de Masterestaurant® — Exclusivo para Lideres de Sector -

Benchmark 2026

15-30% nominal - 30-45% efectivo

~$83.5 B en 2026 (CAGR ~10-15%)

~75% del trafico

delivery como driver de crecimiento

delivery y dark kitchens entre los verticales mas
fondeados de la region

Fuente

Nation's Restaurant News

Statista

Circana

National Restaurant
Association

Bloomberg Linea

masterestaurant.com
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