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VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: el restaurante que crece de forma sostenida en 2026 factura de media 31,7% de
sus ingresos fuera del servicio de mesas (delivery propio, retail, eventos, membresias,
cocina fantasma, licencias). El estancado se queda en 8,9%. No es que vendan mas
comida: han convertido el modelo de negocio en varios grifos de caja. Si tu diversificaciéon
esta por debajo del 15%, eres un restaurante de una sola pierna — y una sola pierna se
cae con la primera crisis de sala.
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PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

Durante 2023-2026, Masterestaurant audito la estructura de ingresos de 214 restaurantes en Espafa, México y
Colombia, y cruzo ese diagndstico con los datos de facturacion de 8.400 cuentas gestionadas en el ecosistema.
La pregunta era brutalmente simple: ¢ cuanto de tu caja depende de que un cliente se siente en una mesa? El
hallazgo separd al sector en dos ligas distintas.

La diversificacion de ingresos dejé de ser un lujo de cadenas foodtech. En 2026, con el coste de ocupacion
medio en 9,8% de las ventas y la sala rindiendo cada vez menos rotaciones por el cambio de habitos, el
restaurante que solo vende mesas trabaja con un solo motor. Este Radar mide con precision ese riesgo y situa
a cada operador en un percentil concreto del indice.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacién lado a lado

RESTAURANTE DE UNA PIERNA RESTAURANTE DIVERSIFICADO

(MESAS) (MODELO MR)
% facturacion fuera de mesas X  8,9% (rango 4-13%) v 31,7% (rango 24-42%)
Crecimiento anual de ventas X +21% v +18,4%
N° de lineas de ingreso activas X 1,3 de media v 4,6 de media
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RESTAURANTE DE UNA PIERNA  RESTAURANTE DIVERSIFICADO

(MESAS) (MODELO MR)
Margen operativo (EBITDA) X 6,4% v 13,9%
Caida de caja ante shock de X -41% en 30 dias v  -17% en 30 dias
sala
Coste de ocupacion sobre X 12,7% v 81%

ingreso total

Hallazgo 1 — ;Cuanto factura fuera de mesas el restaurante que crece?

El restaurante que crece de forma sostenida en 2026 factura de media el 31,7% de sus ingresos fuera
del servicio de mesas; el estancado se queda en 8,9%.

Ese es el hallazgo que separ6 al sector en dos ligas cuando Masterestaurant auditd la estructura de ingresos
de 214 restaurantes en Espafia, México y Colombia y lo cruzé con 8.400 cuentas del ecosistema. Fuera de me-
sas significa delivery propio, retail de marca, eventos, membresias, cocina fantasma y licencias. No es que ven-
dan mas comida: facturan el mismo activo —cocina, marca, metro cuadrado— en mas momentos y formatos.
Lo he visto en decenas de operaciones: el que solo llena mesas trabaja con un motor; el diversificado enciende
cuatro. Con el coste de ocupacion medio en 9,8% de las ventas, depender de una sola pierna es un riesgo de
caja, no una filosofia. La diversificacion sana reutiliza un recurso ya pagado, no inventa un negocio aparte.

Hallazgo 2 — Diversificar no es dispersar: reutiliza recursos ya pagados

Esa es la linea que en Masterestaurant separa una segunda pierna rentable de una fuga de caja. Cada eje nue-
vo del 31,7% que factura el operador que crece se apoya en la cocina, el proveedor o la base de clientes que
ya existian: el retail de marca usa la misma compra al 12% menos por volumen; los eventos amortizan la sala
en las horas valle; la cocina fantasma exprime la partida caliente entre las 15:00 y las 18:00, cuando rinde cero.
El error que veo una y otra vez es abrir una linea que exige personal, local y proveedor propios: eso no diversifi-
ca, duplica costes fijos. La prueba es simple y dura: si la linea nueva no comparte al menos un recurso ya
amortizado, no es diversificacion, es un segundo restaurante disfrazado que competira por tu caja. El restauran-
te de una sola linea tiene un techo matematico: rotaciones por ticket por dias abiertos, y ahi se acaba.

Hallazgo 3 — El techo de una sola pierna es matematico

Un local de 60 plazas a 2,4 rotaciones con ticket de 28 euros y 26 dias factura unos 104.800 euros al mes, y ni
un euro mas sin subir precio o meter sillas. En 2026 ese techo pesa mas: la sala rinde menos rotaciones por el
cambio de habitos y el coste de ocupacién medio se comio el 9,8% de las ventas. El operador del 8,9% fuera
de mesas optimiza el plato —baja food cost dos puntos, afina la carta— y celebra ganar margen. El del 31,7%
optimiza la estructura de ingresos completa dentro del Restaurant Model Canvas: afade ejes en vez de expri-
mir el mismo. Por eso rompe el techo; el otro solo lo pule. La aritmética no negocia: mas momentos vencen a
mas esfuerzo. El margen real cambia radicalmente segun el eje: el delivery propio deja 18-22% neto frente al 4-
9% del delivery de agregador, que se lleva hasta el 30% de comision.
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Hallazgo 4 — Dénde esta el margen real de cada eje fuera de mesas

En las 214 operaciones auditadas, las membresias fueron el eje mas rentable —58% de margen de contribu-
cion— porque cobran caja por adelantado y fidelizan sin coste de adquisicion nuevo. El retail de marca ronda el
34% cuando usa producto que ya elaboras; las licencias, bien montadas, escalan sin tocar tu cocina y aportan
6-11% de la facturacion en los casos maduros. Los eventos rinden 40-45% si ocupan horas valle, pero destru-
yen margen si canibalizan servicio. El orden que recomiendo en Masterestaurant es claro: primero el eje que
reutiliza mas recurso y menos personal nuevo —casi siempre delivery propio o membresias—, y solo después
los que exigen montaje. Diversificar por moda quema caja; diversificar por margen la multiplica. Tu percentil de
riesgo lo marca una sola cifra: qué porcentaje de tu caja depende de que un cliente se siente en una mesa. Por
debajo del 90% de dependencia entras en la liga sana; por encima del 91% —donde vive el operador del 8,9%
— cualquier shock externo te golpea sin amortiguador.

Hallazgo 5 — El percentil de riesgo: en qué liga juega tu caja

El Radar sitia a cada operacion en un percentil concreto: el tercio superior de las 214 auditadas ya factura mas
del 25% fuera de mesas, el tercio inferior no llega al 6%. Entre 2023 y 2026 los que subieron de percentil no
vendieron mas platos; afiadieron ejes que reutilizaban su cocina. Un dato que me detuvo: los del cuartil alto re-
sistieron subidas de coste de ocupacion sin cerrar, mientras el cuartil bajo perdié margen a la primera. Mide tu
numero esta semana. Si depende mas del 90% de la mesa, tienes un solo motor y toca encender el segundo.
Enciende tu segunda pierna eligiendo el eje que comparta mas recurso ya pagado y menos personal nuevo, no
el que esté de moda. En las operaciones que pasaron del 8,9% al 25% fuera de mesas, el patron se repitié: em-
pezaron por delivery propio o membresias, midieron durante 60 dias, y solo escalaron cuando la linea nueva
superé el 15% de margen de contribucion sin robar horas al servicio principal.

Hallazgo 6 — Cémo enciendes tu segunda pierna sin romper la primera

El error caro es lanzar tres ejes a la vez: dispersa al equipo y hunde la calidad de los cinco. Diego F. Parra lo re-
sume sin rodeos en cada auditoria de Masterestaurant: una pierna a la vez, cada una anclada a un recurso
amortizado, cada una con su numero de margen antes de crecer. La meta 2026 no es facturar mas comida; es
que menos del 90% de tu caja dependa de una silla ocupada. Empieza por el eje de menor coste marginal y su-
belo esta semana. No es facturar mas comida, es facturar el mismo activo (cocina, marca, metro cuadrado) en
mas momentos y formatos distintos. La diversificacion sana no dispersa: cada linea nueva reutiliza un recurso
ya pagado (la cocina, el proveedor, la base de clientes), no inventa un negocio aparte. El restaurante de una
pierna optimiza el plato; el diversificado optimiza la estructura de ingresos completa dentro del Restaurant Mo-
del Canvas. El techo de un modelo de una sola linea es matematico: rotaciones x ticket x dias. El diversificado
rompe ese techo anadiendo ejes, no exprimiendo el mismo.

PUNTO POR PUNTO
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Radar cara a cara: una pierna vs diversificado

DEPENDENCIA DE LA SALA

A - RESTAURANTE DE UNA PIERNA B - MASTERESTAURANT El diversificado
(MESAS)

. . reparte el peso en 4,6 lineas; la sala es
El de una pierna vive o muere por la .
una mas, no el todo.

ocupacién de mesas: es su unico motor de

caja.

Veredicto: Gana el diversificado: la resiliencia ante shocks se multiplica (-17% vs -41%).

USO DEL METRO CUADRADO

A - RESTAURANTE DE UNA PIERNA B - MASTERESTAURANT EIl mismo
(MESAS)

espacio factura en franjas muertas:

La cocina y el local solo trabajan en las . .
obrador, cocina fantasma, retail.
horas de servicio; el resto del dia el coste

corre en vacio.

Veredicto: Gana el diversificado: baja el coste de ocupacion de 12,7% a 8,1% sobre ingreso
total.

TECHO DE CRECIMIENTO

A - RESTAURANTE DE UNA PIERNA B - MASTERESTAURANT Rompe el techo
(MESAS)

afiadiendo ejes de ingreso, no

Limitado por rotaciones x ticket x dias; exprimiendo el mismo (+18.4% anual).

solo crece subiendo precios (+2,1%
anual).

Veredicto: Gana el diversificado por margen: casi 9x mas crecimiento anual.
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COMPLEJIDAD DE GESTION

A - RESTAURANTE DE UNA PIERNA B - MASTERESTAURANT Mas complejo:
(MESAS)

exige mapear el modelo en el Canvas

Simple: un producto, un canal, un equipo. . . .
para no competir consigo mismo.

Facil de operar, imposible de escalar.

Veredicto: Empate matizado: la simplicidad del de una pierna es una trampa; la complejidad
diversificada se gobierna con método.

COMPARACION LADO A LADO

Restaurante de una sola pierna 8,9% FUERA DE MESAS

X Toda la caja depende de que la sala se llene: rotaciones y ticket medio son las Unicas palancas.
X El coste de ocupacion pesa 12,7% porque el metro cuadrado solo trabaja en las horas de servicio.
X Ante un cierre, una obra en la calle o una ola de gripe, la caja cae un 41% en un mes.

X El crecimiento anual medio es +2,1%: sube el precio, poco mas.

Restaurante diversificado MASTERESTAURANT

v El delivery propio, el retail (salsas, congelados, cursos) y los eventos abren 4,6 grifos de caja distintos.
v" El mismo metro cuadrado factura en franjas muertas: obrador de mafiana, cocina fantasma de noche.
v La caida ante un shock de sala se amortigua a -17%: otras piernas sostienen el peso.

v El margen operativo casi dobla al de una sola pierna (13,9% vs 6,4%).

COMPARACION LADO A LADO
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Comparacién lado a lado

RESTAURANTE DE UNA PIERNA  RESTAURANTE DIVERSIFICADO

(MESAS) (MODELO MR)
% facturacion fuera de mesas X  8,9% (rango 4-13%) v 31,7% (rango 24-42%)
Crecimiento anual de ventas X +2,1% v +18,4%
N° de lineas de ingreso activas X 1,3 de media v 4,6 de media
Margen operativo (EBITDA) X 6,4% v 13,9%
Caida de caja ante shock de X -41% en 30 dias v -17% en 30 dias
sala
Coste de ocupacion sobre X 12,7% v 8,1%

ingreso total

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

El scorecard en cifras propias

31.7%

facturacion fuera de mesas del
restaurante que crece (rango 24-42%)

214

restaurantes auditados 2023-
2026 (Esparia, México, Colombia)

8400

cuentas gestionadas cruzadas con el diagnéstico

18.4 %

crecimiento anual de ventas
del segmento diversificado

1.6

lineas de ingreso activas de
media en el segmento que crece
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89 %

diversificacion del restaurante
estancado (rango 4-13%)

VISUALIZACION

Las cifras, visualizadas

facturacion fuera de mesas del restaurante que crece (rango 24-42%)

-

restaurantes auditados 2023-2026 (Espana, México, Colombia)

G

crecimiento anual de ventas del segmento diversificado

a

lineas de ingreso activas de media en el segmento que crece

a

diversificacion del restaurante estancado (rango 4-13%)

a

Fuentes: Datos internos Masterestaurant Grafico creado por masterestaurant.com
CASO REAL

“Auditamos un asador familiar en Guadalajara que facturaba 100% en mesas y crecia 1% al afio, agotado.
En 14 meses metimos delivery propio de su carne marinada envasada, un obrador de mafiana para
hoteles y clases de parrilla los lunes. Paso de 0% a 34% fuera de mesas y la caja subié 22%. Lo que
cambi6 no fue la comida: fue dejar de vender solo sillas.”

— Diego F. Parra, consultor de restaurantes — Masterestaurant

COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE
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Cémo situarte en el indice y mover tu percentil

@ Mide tu diversificacion real
Divide la facturacion de los ultimos 90 dias en dos columnas: la que entré por una mesa
ocupada y la que entro por cualquier otra via (delivery, retail, eventos, membresias, licencias).
Ese segundo porcentaje sobre el total es tu posicion en el Radar. Por debajo de 15% estas en
el percentil de riesgo.

@ Identifica el activo ocioso
Casi siempre la nueva pierna nace de un recurso ya pagado que trabaja pocas horas: la cocina
en franjas muertas, la marca sin producto fisico, la base de clientes sin recompra. Localiza cual
de tus activos rinde menos horas al dia — ahi esta el grifo cerrado.

@ Abre UNA linea, no cinco
El error que veo una y otra vez es lanzar delivery, retail y eventos a la vez y morir de dispersion.
Elige la linea con menor coste marginal (la que reutiliza mas de lo que ya pagas) y llévala a 8-
12% de la caja antes de abrir la siguiente. Una pierna firme antes que cuatro tambaleantes.

@ Reconstruye el modelo en el Canvas
Cada linea nueva cambia tu propuesta de valor, tus recursos clave y tu estructura de costes.
Vuelca las 4-6 lineas en el Restaurant Model Canvas para ver donde se solapan recursos y
dénde compites contigo mismo. Sin ese mapa, diversificar es solo acumular caos rentable a
corto y fragil a largo.

PREGUNTAS FRECUENTES

Preguntas frecuentes sobre el Radar de Diversificaciéon

¢ Qué porcentaje de ingresos fuera de mesas es sano en 20267

Segun el indice Masterestaurant, el restaurante que crece de forma sostenida factura entre 24% y 42% fuera de
mesas, con una media de 31,7%. Por debajo de 15% estas en el percentil de riesgo: dependes de una sola
pierna. El rango objetivo sano para la mayoria de operaciones es 25-35%.

¢ Diversificar no me dispersa y me sube los costes?

Solo si abres lineas que inventan un negocio aparte. La diversificacion sana reutiliza activos ya pagados: la
cocina en franjas muertas, la marca sin producto fisico. En el estudio, el segmento diversificado tenia un coste
de ocupacion menor (8,1% vs 12,7%) porque el mismo metro cuadrado trabajaba mas horas.
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¢ Cuantas lineas de ingreso deberia tener?

El segmento que crece opera 4,6 lineas de media, pero el nUmero importa menos que el orden. Abre una
pierna, liévala a 8-12% de la caja y solo entonces abre la siguiente. Cuatro lineas firmes valen mas que ocho
tambaleantes que dispersan tu gestion y tu inventario.

¢ Este indice aplica a un restaurante de un solo local?

Si. El estudio desagrega por tamafio: un local puede diversificar con retail de marca, delivery propio y eventos
sin abrir sedes. De hecho, el operador de un local es el mas expuesto a un shock de sala (-41% de caja en 30
dias), asi que es quien mas necesita una segunda pierna.

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

o . los latinos crean negocios a un ritmo superior al
Emprendimiento hispano . Forbes
promedio de EE.UU.

Capital para foodtech restaurantes y foodtech siguen atrayendo capital de i
. . Bloomberg Linea
LatAm riesgo regional

Margen neto por

full-service 3-5% - casual 5-7% - fine 6-10% Statista

concepto

» . National Restaurant
Operacion fuera del local ~75% del trafico .

Association
Digitalizacion del . . -
. palanca clave de rentabilidad McKinsey (insights)

foodservice
Prime cost 55-65% de las ventas Nation's Restaurant News

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