White Papers

Presupuesto Base Cero para Restaurantes:
reconstruir la estructura de gasto desde /a evidencia

O Por Diego F. Parra - Actualizado 2026-07-08 - Costos y Finanzas

VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: el presupuesto incremental —"el afio pasado gastamos esto, subele 5%"— es la
via mas rapida a la fuga de capital cuando abres locales nuevos: hereda ineficiencias y las
multiplica por sede. El presupuesto base cero (ZBB) obliga a justificar cada euro desde
cero contra un driver operativo real, y con IA reduce las 200+ horas que costaba hacerlo a
mano. En un grupo de 3 a 10 locales, migrar a ZBB recupera entre 2 y 4 puntos de EBITDA
en el primer ciclo. No es un ejercicio contable: es la Unica forma de que el modelo de una
franquicia no arrastre los errores de la casa madre a cada réplica.

* White Paper Documento técnico - C-Suite y banca multilateral - 12 min de lectura - 2026-07-08

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

Un grupo gastrondmico que pasa de 3 a 8 locales suele replicar su P&G sede a sede sin auditarlo. El problema:
si el food cost de la casa madre esta en 34% por habito historico, cada nuevo local nace con esos dos puntos
de fuga ya cableados. El presupuesto base cero rompe esa herencia: cada partida se reconstruye desde el
driver que la genera —cubiertos, tickets, m? de sala— y no desde el gasto del afio anterior.

El contexto macro de 2026 lo vuelve urgente: inflacion de insumos volatil, coste laboral al alza y margenes de la
industria que rara vez superan el 8-10% de beneficio neto. En ese margen, dos puntos de estructura de costos
mal presupuestados son la diferencia entre financiar la siguiente apertura con caja propia o con deuda cara.
Este white paper documenta la metodologia, las formulas y el roadmap de 90 dias para migrar un grupo en
expansion al ZBB asistido por IA.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

PRESUPUESTO INCREMENTAL PRESUPUESTO BASE CERO CON
(HISTORICO +%) IA (ZBB)

Punto de partida X Gasto del afio anterior +3-5% v 0 €: cada partida se justifica desde
lineal su driver operativo

Food cost heredado X 34% arrastrado sede a sede sin v <30% objetivo, recalculado por
auditar escandallo real por local
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PRESUPUESTO INCREMENTAL PRESUPUESTO BASE CERO CON

(HISTORICO +%) IA (ZBB)

Horas de elaboracion X 40-60 h por presupuesto, manual v 8-12 h con IA modelando drivers y
en hoja de célculo escenarios

Prime cost objetivo X  Sin objetivo formal, oscila 62-68% v <60% con banda de control por

segmento

EBITDA recuperado (3-10 X 0-1 pto (inercia) v' 2-4 ptos en el primer ciclo anual

locales)

Réplica en franquicia X Copia los errores de la casa v Modelo limpio, cada local nace
madre optimizado

Variance costo real vs teérico X No se mide o se mide anual v'  Semanal, alerta si >2% de ventas

Capitulo 1 — ¢ Por qué el presupuesto incremental sabotea la expansién?

El presupuesto incremental —tomar el gasto del aiio pasado y subirle un 5%— es la via mas rapida a la
fuga de capital cuando abres locales nuevos.

Lo he visto en decenas de grupos: si la casa madre carga un food cost del 34% por habito historico, el incre-
mental copia esos dos puntos de fuga y los cablea en cada sede que abre. No los audita; los hereda. Un grupo
que pasa de 3 a 8 locales replica el mismo P&G sede a sede, y esos dos puntos mal presupuestados se multi-
plican por ocho. Con margenes netos de la industria que rara vez superan el 8-10%, dos puntos de prime cost
heredados son la diferencia entre financiar la siguiente apertura con caja propia o con deuda al 9-12%. El incre-
mental no pregunta cuanto DEBERIA costar cada partida; solo cuanto costé. Ese es el error de raiz. El presu-
puesto base cero obliga a justificar cada euro desde cero contra un driver operativo real, no contra el gasto del
ejercicio anterior.

Capitulo 2 — ;Qué es el presupuesto base cero (ZBB) en restauracion?

En lugar de preguntar «;cuanto gastamos el aino pasado en limpieza?», el ZBB pregunta «¢cuantos m?
de sala tenemos, cuantos cubiertos servimos y cuanto deberia costar mantener eso limpio?».

Cada partida se reconstruye desde la variable que la genera: cubiertos, tickets, m?, turnos de personal, rotacion
de inventario. En un restaurante, eso significa que el food cost no se hereda al 34%: se recalcula desde el es-
candallo real plato a plato, con el techo del 32% como maximo no recomendado. La némina no se presupuesta
como «lo del afio pasado + inflacién», sino como horas-hombre necesarias por franja de demanda. El ZBB na-
ci6 en Texas Instruments en 1970 y hoy lo usan grupos de consumo para recortar 10-25% de gasto estructural
sin tocar la calidad percibida. El incremental multiplica cada punto de ineficiencia por el nimero de locales, por-
que nunca corta la cadena de herencia.

Capitulo 3 — ; Como multiplica el incremental la ineficiencia por sede?

Si la casa madre pierde dos puntos de prime cost —digamos que el prime cost sano ronda el 60%
de ventas y ella opera al 62%—, un grupo de 8 sedes que replica ese P&G pierde esos dos puntos
ocho veces.
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Sobre una facturacién de 1,2 millones de euros por local, dos puntos son 24.000 euros por sede: 192.000 euros
anuales evaporados en un grupo de ocho, solo por copiar sin auditar. El base cero rompe esa herencia porque
cada sede reconstruye su estructura desde sus propios drivers: la sede del centro con alquiler de 180 €/m? no
puede tener el mismo presupuesto de renta que la de barrio a 70 €/m2. El incremental los iguala por comodidad;
el ZBB los diferencia por realidad. Esa diferencia es la que decide si la expansién genera caja o la consume. El
base cero convierte cada partida del presupuesto en un contrato de rendimiento: duefo, driver y umbral de va-
riance que dispara alerta.

Capitulo 4 — ;Como convierte el ZBB el presupuesto en un contrato de rendimiento?

En el incremental nadie responde por nada concreto —el gasto simplemente «sube con la inflacion»—.
En el ZBB, la partida de bebidas tiene un responsable, un driver (litros por cubierto o ratio de bebida so-
bre ticket) y un umbral:

si la variance supera el 3% del presupuesto reconstruido, salta una alerta antes de que el mes cierre en rojo.
Diego F. Parra insiste en Masterestaurant en que un presupuesto sin duefio es un deseo, no un plan. He visto
grupos donde el food cost se desviaba cuatro puntos durante un trimestre entero porque nadie tenia la partida
asignada. Con ZBB, cada linea del P&G tiene nombre y apellido, y el variance mensual —no anual— convierte
la desviacion en una conversacion de gestion, no en una sorpresa de cierre de ejercicio. La |IA hace viable el
base cero a escala porque comprime lo que antes costaba 200 horas de analista por ejercicio en jornadas de
trabajo, con simulacion de estrés incluida.

Capitulo 5 — ;Por qué la IA hace viable el ZBB a escala?

Reconstruir cada partida desde su driver, sede por sede, para un grupo de 8 locales era inabordable a
mano: por eso casi todos caian de nuevo en el incremental.

Hoy un modelo conecta el escandallo, el histérico de tickets y los contratos de proveedor, y regenera el presu-
puesto base cero de las ocho sedes en jornadas, no en meses. Ademas simula escenarios: qué pasa con el pri-
me cost si el insumo carnico sube 8%, si el coste laboral sube 6% o si la sede nueva arranca al 60% de aforo
los tres primeros meses. Ese estrés-testeo antes era un lujo de corporacion; ahora cabe en el ciclo presupues-
tario de un grupo de restauracion medio. La IA no sustituye el criterio: lo escala. El roadmap de migracion al
ZBB asistido por IA se ejecuta en 90 dias y tres bloques de 30. Los primeros 30 dias son de instrumentacion: se
mapean los drivers de cada partida (cubiertos, m?, turnos, litros, tickets) y se conecta el escandallo real plato a
plato de la sede piloto.

Capitulo 6 — ¢ Cual es el roadmap de 90 dias para migrar al ZBB asistido por IA?

Los siguientes 30 son de reconstruccion: la IA regenera el presupuesto base cero de la sede piloto y se
contrasta contra el incremental heredado —normalmente aflora un 10-15% de gasto estructural injustifi-
cado—.

Los ultimos 30 son de despliegue y contrato: se asigna duefio y umbral de variance a cada linea, y se replica el
modelo a las sedes restantes ajustando por sus drivers propios. En Masterestaurant hemos comprobado que
un grupo que completa este ciclo entra a la siguiente apertura con dos o tres puntos de margen recuperados,
suficientes para financiar buena parte del nuevo local con caja y no con deuda cara. El incremental pregunta
‘i cuanto gastamos el afio pasado?'; el base cero pregunta ';qué driver operativo justifica este gasto y cuanto
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deberia costar?'. La primera hereda; la segunda reconstruye. En expansion, el incremental multiplica la inefi-
ciencia por numero de sedes: si la casa madre pierde dos puntos de prime cost, un grupo de 8 locales pierde
esos dos puntos ocho veces.

Capitulo 7 — Las 5 diferencias que deciden el margen

El base cero corta la cadena. El base cero convierte el presupuesto en un contrato de rendimiento: cada partida
tiene un dueno, un driver y un umbral de variance que dispara alerta. El incremental no responsabiliza a nadie
de nada concreto. La IA hace viable el base cero a escala: lo que antes costaba 200 horas de analista por ejer-
cicio hoy se modela en jornadas, con simulacién de estrés incluida. Sin IA, el ZBB era un lujo de corporacion
grande. El incremental optimiza para 'que cuadre'; el base cero optimiza para EBITDA vy flujo de caja libre —el
unico combustible propio que financia la siguiente apertura sin deuda.

PUNTO POR PUNTO

Analisis comparativo A/B

ORIGEN DEL NUMERO

A - PRESUPUESTO INCREMENTAL B - MASTERESTAURANT Driver operativo
(HISTORICO +%)

real reconstruido desde 0 €
Histérico del afio anterior + porcentaje

lineal

Veredicto: B: el numero atado a un driver se puede auditar y responsabilizar; el historico solo se
puede heredar.

COMPORTAMIENTO EN EXPANSION

A - PRESUPUESTO INCREMENTAL B - MASTERESTAURANT Plantilla limpia
(HISTORICO +%)

optimizada por local
Clona el P&G de la casa madre en cada

sede

Veredicto: B es la unica opcién defendible: A multiplica el error por numero de franquicias.
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COSTE DE ELABORACION

A - PRESUPUESTO INCREMENTAL B - MASTERESTAURANT 8-12hconlAy
(HISTORICO +%)
simulacién de escenarios
40-60 h manuales por ejercicio

Veredicto: B: la IA convierte el ZBB de lujo corporativo en practica viable para un grupo mediano.

CONTROL DEL VARIANCE

A - PRESUPUESTO INCREMENTAL B - MASTERESTAURANT Vigilancia
(HISTORICO +%)
semanal con alerta a >2% de ventas
Se descubre en el cierre anual

Veredicto: B: reaccionar en semanas protege caja; reaccionar en el cierre solo documenta la
pérdida.

COMPARACION LADO A LADO
El error: presupuesto incremental LO QUE ARRASTRA FUGA
X Parte del histérico y le suma un porcentaje lineal: hereda toda ineficiencia previa.
X Elfood cost del afio pasado se convierte en el suelo del afo siguiente, no en el techo.
X Cada apertura clona el P&G de la casa madre, errores incluidos.
X La caja se descubre desviada en el cierre anual, cuando ya no hay margen de reaccion.

X EI OpEx crece por inercia; nadie justifica partidas que llevan afios vivas sin uso real.
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Lo correcto: base cero con IA MASTERESTAURANT

v/ Cada partida arranca en 0 € y se justifica contra un driver medible (cubiertos, tickets, m?2).

v" Elfood cost se recalcula por escandallo real, con techo duro de 30-32% por plato.

v" La lAmodela 3 escenarios (conservador/base/estrés) en horas, no semanas.

v" El variance costo real vs tedrico se vigila semanal, no anual.

v La franquicia hereda un modelo limpio: el local 8 nace tan eficiente como deberia el local 1.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

Punto de partida

Food cost heredado

Horas de elaboracion

Prime cost objetivo

EBITDA recuperado (3-10

locales)

Réplica en franquicia

Variance costo real vs tedrico

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN
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PRESUPUESTO INCREMENTAL
(HISTORICO +%)

X Gasto del ano anterior +3-5%

lineal

X 34% arrastrado sede a sede sin
auditar

X 40-60 h por presupuesto, manual

en hoja de calculo

X  Sin objetivo formal, oscila 62-68%
X  0-1 pto (inercia)
X Copia los errores de la casa

madre

X No se mide o se mide anual

PRESUPUESTO BASE CERO CON
IA (ZBB)

v 0 €: cada partida se justifica desde
su driver operativo

v <30% objetivo, recalculado por
escandallo real por local

v 8-12 h con IA modelando drivers y

escenarios

v £60% con banda de control por
segmento

v 2-4 ptos en el primer ciclo anual

v" Modelo limpio, cada local nace
optimizado

v Semanal, alerta si >2% de ventas

Péag. 6 de 10



La estructura de costos en cifras (2026)

60 %

Prime cost objetivo (food +
labor) como banda de control

5 %

Beneficio neto medio de la industria
de restauracion full-service

30 %

Food cost maximo recomendado
por plato para proteger margen

3.9

PTOS

EBITDA recuperado de media al migrar
de incremental a ZBB (3-10 locales)

200n

Horas de analista que evita la 1A

por ciclo de presupuesto base cero

82 %

Cadenas que citan la inflacion de
insumos como riesgo #1 de expansion

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas
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Fuentes: National Restaurant Association 2026 - Deloitte Restaurant Industry Outlook 2026 - Datos internos

Masterestaurant - Technomic Foodservice Trends 2026

Grafico creado por masterestaurant.com

CASO REAL

“Teniamos ocho locales y ocho versiones del mismo error: cada carta nacia con el food cost inflado de
la primera. Reconstruimos el presupuesto desde cero, partida por partida, y en el primer trimestre el
prime cost bajo de 66% a 59%. Fueron tres puntos de EBITDA que ya no salian de deuda, salian de la
propia caja.”

— Director de Expansion de un grupo de casual dining, 8 locales, Espaia

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Cémo migrar a presupuesto base cero en 90 dias

@ Semanas 1-2: mapa de drivers
Desmonta el P&G actual y asigna a cada partida su driver operativo real (cubiertos, tickets

medios, m? de sala, horas de cocina). Ninguna linea sobrevive sin un driver que la explique.
Aqui ya afloran las partidas fantasma que llevaban afos sin justificacion.
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@ Semanas 3-6: reconstruccion desde cero
Presupuesta cada partida en 0 € y subela solo hasta donde el driver lo justifique. Recalcula el
food cost por escandallo real de cada plato con techo de 30-32%. La IA modela tres escenarios
de insumos —conservador, base y estrés— sobre la misma estructura.

@ Semanas 7-10: instrumentacién del variance
Instala la medicion semanal de costo real contra costo tedrico. Define el umbral: si el variance
supera el 2% de ventas, salta alerta y hay duefio responsable. Sin este bucle, el base cero se
degrada en un ejercicio anual muerto.

@ Semanas 11-13: réplica y gobierno
Convierte el modelo limpio en la plantilla de franquicia. Cada nuevo local se abre sobre esa
estructura optimizada, no sobre el histérico de la casa madre. Presenta a junta el ROI del ciclo:
puntos de EBITDA recuperados y caja liberada para la siguiente apertura.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes

¢ Qué es el presupuesto base cero en un restaurante?

Es presupuestar cada partida de gasto desde 0 €, justificandola contra un driver operativo real (cubiertos,
tickets, m?), en lugar de partir del gasto del afio anterior mas un porcentaje. Reconstruye la estructura de costos
desde la evidencia y no hereda ineficiencias.

éPor qué el ZBB importa mas en un grupo en expansion?

Porque el presupuesto incremental multiplica la ineficiencia por sede: si la casa madre pierde dos puntos de
prime cost, un grupo de 8 locales los pierde ocho veces. El base cero corta esa cadena y hace que cada
franquicia nazca sobre un modelo limpio.

¢ Cuanto EBITDA se recupera al migrar a base cero?

En grupos de 3 a 10 locales, la migracion recupera de media 2 a 4 puntos de EBITDA en el primer ciclo anual,
segun datos de Operaciones MR sobre 8.400 cuentas. El grueso viene de recortar el prime cost heredado y las
partidas fantasma.

¢La lA sustituye al analista financiero en el ZBB?

No lo sustituye, le devuelve tiempo. La IA evita unas 200 horas de modelado manual por ciclo y simula
escenarios de estrés de insumos en horas, pero las decisiones de driver, umbral y responsabilidad siguen
siendo del equipo directivo.
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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
Costo laboral

Ventas del sector
(EE.UU.)

Food cost 6ptimo del
sector

Prime cost

recomendado
Margen neto tipico

Flujo de caja en
pymes

Benchmark 2026
25-35% de los ingresos

proyeccion =US$1,55 billones en 2026 pese a presion
de costos

28-35% (promedio full-service 32.4%)

55-65% de las ventas

3-9% (full-service 3-5%)

la mala gestion de caja se asocia a ~82% de los
cierres de pequeiios negocios

Fuente
U.S. Bureau of Labor Statistics

National Restaurant Association
— S0l 2026

National Restaurant Association

Nation's Restaurant News

Statista

Inc. (estudio U.S. Bank)

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