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

VEREDICTO RAPIDO

Veredicto: programar turnos por corazonada quema entre 4 y 7 puntos del margen
operativo. El modelo correcto acopla el pronéstico de demanda por intervalos de 15
minutos con una matriz de dotacién estandarizada, y ajusta el costo laboral a una banda
del 26-30% de ventas sin que los tiempos de servicio se disparen. La diferencia no es el
software: es tratar la mano de obra como una variable planificada, no como un residuo.

* White Pa per Documento técnico - C-Suite y banca multilateral - 17 min de lectura - 2026-07-07

PROPIEDAD INTELECTUAL DE MASTERESTAURANT® — EXCLUSIVO PARA LIDERES DE SECTOR

El costo laboral dejé de ser una linea fija para convertirse en la variable mas volatil del estado de resultados de
un restaurante. Entre 2023 y 2026 el salario por hora en el sector subié a doble digito en la mayoria de
mercados, mientras la rotacion de personal se mantuvo por encima del 70% anual segun datos del U.S. Bureau
of Labor Statistics. Un gerente que programa turnos igual que hace cinco afios esta firmando pérdidas
silenciosas cada semana.
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Este white paper documenta el contraste entre el enfoque tradicional —programar por intuicion y ajustar sobre
la marcha— y un modelo integrado donde el prondstico de demanda alimenta directamente la matriz de
dotacion. No es un manifiesto de software: es un marco de decision que puede operar en una hoja de calculo
disciplinada o en un sistema de PDA, siempre que la l6gica esté estandarizada y sea auditable turno a turno.
En Masterestaurant lo hemos aplicado en operaciones de un solo local y en redes de mas de quince unidades,
y el patrén se repite: el margen no vive en la carta, vive en como se compra la mano de obra hora a hora.

El documento se estructura en seis ejes: la aritmética del costo laboral volatil, el pronéstico por franja, la matriz
de dotacion estandarizada, la auditoria real contra teérico, un mini-caso cuantificado de tres locales, y las
limitaciones y supuestos del modelo. Cada eje trae cifras propias del método —benchmarks de food cost, prime
cost y productividad por turno— y una accién concreta que el gerente puede ejecutar la semana siguiente sin
comprar nada.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacion lado a lado

PROGRAMACION POR MODELO INTEGRADO (PRONOSTICO

INTUICION + MATRIZ)
Costo laboral / ventas X 31-36% v  26-30%
Error de pronéstico (MAPE) X  22-30% v 8-12%
Horas fantasma por semana X 18-40h v 3-8h
Tiempo de servicio en pico X +35% vs meta v 8% vs meta
Rotacién anual X  >75% v 45-55%
Prime cost X 68-74% v 58-63%
Horas extra no planificadas X 12-20% noémina v 2-4% ndmina
Anticipacién del turno X 0-2dias v 5-7 dias
Dispersion de costo entre X 5-7pts v <2pts

locales

Capitulo 1 — ;Cuanto margen quema programar turnos por corazonada?

Programar turnos por intuicion cuesta entre 4 y 7 puntos del margen operativo cada afno en una opera-
cion de servicio completo. La razén es aritmética:

la ndmina pesa entre 26% y 34% de las ventas, y cuando un gerente asigna dotacion sobre la demanda que ya
vio la semana pasada, cubre picos con horas extra —el recurso mas caro, con recargos del 25% al 50%—y
arrastra sobredotacion en los valles. He visto restaurantes con ventas sanas de $180,000 al mes perder $9,000
mensuales solo por descuadre horario. El modelo correcto acopla el pronéstico de demanda por intervalos de
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15 minutos con una matriz de dotacion estandarizada, y sostiene el costo laboral en una banda del 26% al 30%
de ventas. Esa banda no es un promedio contable: es un objetivo por turno que el gerente ve antes de firmar el
horario, no después de cerrar la quincena.

Capitulo 2 — Cuanto margen quema programar turnos por corazonada — en la practica

Diego F. Parra lo resume asi: la ndmina no se soporta, se compra. El costo laboral es hoy la variable mas volatil
del estado de resultados de un restaurante, no una linea fija que se soporta. Entre 2023 y 2026 el salario por
hora del sector subié a doble digito en la mayoria de los mercados, y la rotacion se mantuvo por encima del
70% anual segun el U.S. Bureau of Labor Statistics, lo que dispara costos ocultos de reclutamiento y formacion
de entre $2,000 y $4,000 por baja. En Masterestaurant lo digo sin rodeos: quien programa igual que hace cinco
afos esta firmando pérdidas silenciosas cada semana. La diferencia entre tratar la némina como costo fijo que
se aguanta o como variable planificada que se optimiza al margen vale entre 4 y 7 puntos de EBITDA al afo.
No es teoria: es la brecha entre un local que cierra el afo en 12% de utilidad y otro idéntico que apenas roza el
6%, con la misma carta y el mismo trafico.

Capitulo 3 — El costo laboral dejé de ser una linea fija

La palanca no es despedir; es comprar mejor cada hora. El prondstico por franja horaria convierte la programa-
cion en un acto de anticipacion, no de reaccion. En lugar de mirar el total del dia, el modelo integrado descom-
pone las ventas en intervalos de 15 minutos y proyecta cada franja con el histérico de 6 a 8 semanas pondera-
do por dia de la semana, clima y eventos locales. Un servicio de comida que factura $4,200 no reparte esa cifra
plana: concentra el 55% entre la 1:00 y las 2:30 p.m. Cuando el gerente ve esa curva antes de armar el turno,
la hora extra deja de ser la norma para cubrir el pico y pasa a ser la excepcion. En restaurantes que adoptan
este enfoque, las horas extra caen del 9% al 3% del total de horas trabajadas en el primer trimestre. La preci-
sion importa: un prondstico con error medio absoluto (MAPE) por debajo del 12% ya permite recortar dos o tres
puntos de némina sin tocar el servicio.

Capitulo 4 — Pronéstico por franja: anticipar en vez de reaccionar

Bajar de un MAPE del 25% al 10% es lo que separa un horario que sangra de uno que respira. Una matriz de
dotacion estandarizada traduce cada nivel de ventas proyectado en un nimero exacto de personas por esta-
cién y por franja. Es una tabla simple pero disciplinada: para $600 de venta por hora en salon, dos meseros y
un runner; para $900, tres meseros y un runner; en cocina, una linea de tres cubre hasta 45 cubiertos por hora.
La clave no es el software, es que la légica sea comun y auditable turno a turno. Sin esa matriz, cada gerente
reinventa la dotacién cada semana y el resultado no es comparable entre locales ni contra un costo teorico.
Con ella, la decision se vuelve replicable: un local nuevo arranca con la misma matriz calibrada del local
maduro y evita seis meses de tanteo. La matriz es el nucleo de la estandarizacion operativa que ensefa
Masterestaurant: la misma regla para todos, medible y mejorable.

Capitulo 5 — La matriz de dotaciéon estandarizada

He calibrado matrices que bajaron el costo laboral de servicio del 31% al 28% en ocho semanas, sin una sola
queja de servicio lento. La diferencia auditable entre el enfoque tradicional y el modelo integrado es que uno
reacciona y el otro se compara contra un estandar. El gerente tradicional programa por memoria y ajusta sobre
la marcha; cuando el mes cierra mal, no sabe si el problema fue el prondstico, la dotacion o el ausentismo, por-
que nada quedo documentado. El modelo integrado deja rastro: cada turno se planifica contra un costo teérico
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—digamos 28% de ventas— y la varianza real se revisa el lunes siguiente. Si un turno salié en 33%, la matriz
dice si sobrd gente o si las ventas cayeron bajo el prondstico. Esa comparacion entre real y tedrico es la base
de toda mejora continua; sin ella no hay palanca.

Capitulo 6 — Tradicional contra integrado: la diferencia auditable

En cadenas de 5 a 15 locales, estandarizar esta logica reduce la dispersion del costo laboral entre unidades de
6 puntos a menos de 2, y eso solo ya recupera medio punto de EBITDA consolidado antes de tocar cualquier
otra variable del prime cost. EI modelo integrado funciona igual en una hoja de calculo disciplinada que en un
sistema de PDA, porque lo que optimiza es la légica, no la herramienta. Un restaurante independiente con
$150,000 de venta mensual no necesita comprar una plataforma de $12,000 al afio para empezar: necesita un
pronéstico por franja bien construido y una matriz de dotacidon que su gerente respete. La tecnologia acelera
y escala, pero no sustituye la disciplina. Lo he visto en decenas de restaurantes: operaciones con software
carisimo que siguen programando por corazonada porque nadie estandarizé el proceso, y locales con Excel
que sostienen la némina en 27% de ventas trimestre tras trimestre.

Capitulo 7 — Hoja de calculo o PDA: la I6gica manda

El orden correcto es primero el marco de decisidn, después el sistema. Automatizar un proceso cadtico solo
produce caos mas rapido; automatizar una matriz auditable multiplica su valor por cada local que la replica.
Aqui es donde la IA aplicada —prondstico automatico por franja y alertas de varianza— rinde de verdad: sobre
un proceso ya estandarizado, no sobre el caos. En una operacién de tres locales de servicio completo, la va-
rianza de costo laboral entre unidades era de casi 6 puntos y ninguno de los tres gerentes sabia por qué. Medi-
mos la venta por franja de 15 minutos durante seis semanas y montamos una matriz comun. El diagnéstico fue
crudo: 34 horas semanales sobrantes antes de las 12:30 y 9 horas faltantes en el pico de la cena, repetidas
en los tres locales. Reordenamos los turnos sin despedir a nadie y proyectamos el costo antes de publicar
el horario.

Capitulo 8 — Mini-caso: tres locales, 6.7 puntos recuperados

En el segundo mes el costo laboral consolidado bajé de 34.8% a 28.1% de ventas: sobre $540,000 mensuales,
unos $36,000 mensuales que antes se evaporaban en horas fantasma y recargos. El tiempo de mesa a comida
en pico bajé de 14 a 9 minutos, y el prime cost pas6 de 71% a 61%. La dispersion entre locales cayé a 1.6 pun-
tos. Nada de esto vino de un despido; vino de comprar la hora correcta en la franja correcta. EI modelo tiene li-
mites honestos que conviene declarar. Supone al menos 8 semanas de historia limpia por franja; con menos, el
MAPE se dispara y la matriz opina sin base. Supone que el registro de ventas esta estandarizado —si la caja
no captura la hora exacta, no hay curva— y que la demanda no cambia de forma estructural cada semana; ante
una reforma de carta o un cambio de zona, hay que recalibrar.

Capitulo 9 — Limitaciones, supuestos y el primer paso para el gerente

No sustituye el criterio ante eventos unicos: sobre el prondstico base se planifica una capa manual. Dicho esto,
el primer paso concreto es medir la venta por hora de las ultimas ocho semanas y construir la curva por franja
de 15 minutos antes de tocar un solo horario. La regla dura de Masterestaurant: ningun turno se firma sin ver la
varianza contra el costo tedrico. Los primeros 30 dias revelan de 3 a 5 puntos de ndmina atrapados; recuperar
la mitad en un local de $2 millones anuales son $20,000 a $30,000 directos al resultado. No es un proyecto de
un afo: es una disciplina semanal. El enfoque tradicional trata la ndmina como un costo fijo que se soporta; el
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modelo integrado la trata como una variable planificada que se optimiza al margen. Esa distincion vale entre 4 y
7 puntos de EBITDA anual en una operacion de servicio completo, segun lo he medido en decenas de interven-
ciones de Masterestaurant.

Capitulo 10 — Las diferencias que deciden el margen

No se toca el precio del menu ni el food cost del plato: se compra mejor la hora de trabajo. La programacion por
intuicidn reacciona a la demanda ya ocurrida. EI modelo integrado se anticipa con un prondstico por franja hora-
ria, lo que convierte las horas extra —el recurso mas caro, con recargos del 25% al 50%— en la excepcion y no
en la norma para cubrir picos. En la practica, las horas extra no planificadas caen del 12-20% de la nébmina a un
2-4% en el primer trimestre. Sin estandarizacion de procesos, cada gerente reinventa la dotacion cada semana
y el resultado no es auditable. Con una matriz comun, la decision se vuelve replicable entre locales y compara-
ble contra un costo tedrico, base de toda mejora continua. En redes multi-unidad, esa légica comun comprime
la dispersion de costo laboral entre unidades de 5-7 puntos a menos de 2, y eso solo recupera medio punto de
EBITDA consolidado antes de tocar cualquier otra palanca.

PUNTO POR PUNTO

Analisis comparativo por criterio

GRANULARIDAD DEL DATO

A - PROGRAMACION POR INTUICION B - MASTERESTAURANT Demanda por

Demanda medida por dia completo franja de 15-30 min

Veredicto: El dia completo esconde el pico: un servicio de comida de $4,200 concentra el 55%
en 90 minutos, y esa curva es invisible en el total diario. La franja es la Unica unidad que hace util
la matriz de dotacion, porque permite mover a una persona de las 15:00 muertas a las 20:30 de
pico sin sumar una hora a la nédmina. Con dato diario, ese ajuste no existe.
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MOMENTO DE LA DECISION

A - PROGRAMACION POR INTUICION Se B - MASTERESTAURANT Se proyecta 5-7

ajusta el dia del servicio dias antes

Veredicto: Anticipar convierte las horas extra en excepcion; reaccionar las vuelve norma y
dispara la némina. Cubrir un pico con horas extra el mismo dia cuesta 25-50% mas que
planificarlo con una semana de margen. En operaciones que pasan a proyeccion anticipada, las
horas extra no planificadas caen del 12-20% de la ndémina al 2-4% en un trimestre, sin contratar a
nadie nuevo.

AUDITABILIDAD

A - PROGRAMACION POR INTUICION B - MASTERESTAURANT Matriz

Criterio de cada gerente estandarizada y real vs tedrico

Veredicto: Sin costo tedrico no hay varianza que medir, y sin varianza no hay mejora continua
posible. Cuando cada gerente decide 'por experiencia', un mes malo no se puede diagnosticar:
¢fue el pronéstico, la dotacién o el ausentismo? La matriz comun deja rastro. En redes de 5-15
locales, estandarizar esta ldgica reduce la dispersion de costo entre unidades de 5-7 puntos a

menos de 2.

TRATAMIENTO CONTABLE

A - PROGRAMACION POR INTUICION B - MASTERESTAURANT Mano de obra

Némina como costo fijo soportado como variable planificada

Veredicto: Planificar la mano de obra al margen es lo que libera 4-7 puntos de EBITDA sin tocar
el precio del menu ni el food cost del plato. Tratar la ndmina como fija te condena a soportarla;
tratarla como capacidad comprada por franja te deja optimizarla. Es la diferencia entre un local
que cierra el afo en 12% de utilidad y otro idéntico que apenas roza el 6%, con la misma carta.

COMPARACION LADO A LADO
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El enfoque que quema margen ERROR

X Se programa mirando el turno de la semana pasada, sin corregir por estacionalidad ni eventos.

X El personal se ajusta con horas extra el mismo dia, el modo mas caro de cubrir demanda (recargos
del 25-50%).

X No hay matriz de dotacién: cada gerente decide 'por experiencia' y nadie audita el resultado.
X El costo laboral se revisa a fin de mes, cuando ya se perdio el dinero.

X La demanda se mide por dia, no por franja de 15-30 minutos, asi que sobra gente a las 15:00 y falta a
las 20:30.

X El ausentismo se tapa con quien esté disponible, sin ratio de productividad objetivo por rol.

El modelo integrado MASTERESTAURANT

v" El pronéstico de demanda por intervalos alimenta una matriz de dotacién estandarizada por estacion
(BOH/FOH).

v" Los turnos se cierran con 5-7 dias de anticipacion y se ajustan por reglas, no por panico.
v/ Cada rol tiene un ratio de productividad objetivo (cubiertos/hora, tickets/hora) auditable.
v" El costo laboral se proyecta antes del turno y se contrasta contra real en tiempo casi real.

v/ La mano de obra se planifica como CapEx de servicio: se compra la capacidad exacta que la
demanda justifica.

v La varianza real vs teodrico afina la matriz cada semana; el error de prondstico baja de ciclo en ciclo.

COMPARACION LADO A LADO

Comparacioén lado a lado

PROGRAMACION POR MODELO INTEGRADO (PRONOSTICO
INTUICION + MATRIZ)
Costo laboral / ventas X 31-36% v 26-30%
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PROGRAMACION POR MODELO INTEGRADO (PRONOSTICO

INTUICION + MATRIZ)
Error de pronéstico (MAPE) X 22-30% v 8-12%
Horas fantasma por semana X 18-40h v 38h
Tiempo de servicio en pico X +35% vs meta v 18% vs meta
Rotacion anual X >75% v  45-55%
Prime cost X 68-74% v 58-63%
Horas extra no planificadas X 12-20% ndémina v 2-4% némina
Anticipacién del turno X 0-2dias v 5-7 dias
Dispersion de costo entre X 5-7pts v <2pts

locales

LAS CIFRAS QUE IMPORTAN

Cifras que ordenan la decisién

de margen operativo recuperables al
pasar de intuicién a modelo integrado

60 %

de reduccion del error de prondstico
(MAPE) con datos por franja de 15 min

15 min

granularidad del intervalo que separa
un prondéstico util de uno decorativo

26 %

piso de la banda objetivo de costo
laboral / ventas en full service

DiAS
roadmap de implementacion completo,

de diagnéstico a KPIs auditados

CASO REAL
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“Tenian 31 empleados en tres locales y creian que les faltaba gente. Medimos la demanda por franja de 15
minutos durante seis semanas: sobraban 34 horas semanales antes de las 12:30 y faltaban 9 en el pico de
la cena. Reordenamos los turnos con la matriz, sin despedir a nadie, y el costo laboral bajé de 34.8% a
28.1% de ventas en el segundo mes. Sobre una venta consolidada de $540,000 mensuales, esos 6.7
puntos son unos $36,000 al mes que antes se evaporaban en horas fantasma y recargos. El servicio en
pico mejord, no empeoro: el tiempo de mesa a comida bajé de 14 a 9 minutos.”

— Diego F. Parra, sobre una operacioén de servicio completo de 3 locales
COMO APLICARLO EN TU RESTAURANTE

Cémo montar el modelo en tu operacion

@ Mide la demanda por franja, no por dia
Extrae ventas y cubiertos en intervalos de 15-30 minutos de al menos 8 semanas. Sin este dato
granular, cualquier matriz de dotacion es una corazonada con formato de tabla. Etiqueta dias
atipicos (eventos, clima, festivos) para no contaminar el patrén base. La curva resultante suele
revelar que el 50-55% de la venta de comida se concentra en 90 minutos: ahi es donde el
modelo pelea el margen.

@ Construye la matriz de dotacién estandarizada
Define, por franja y por estacién (cocina caliente, fria, barra, sala, caja), cuantas personas
justifica cada nivel de demanda usando un ratio de productividad objetivo (cubiertos/hora,
tickets/hora). Es el corazon de la estandarizacion de procesos: la misma logica para todos los
gerentes. Un ratio sano en sala ronda 15-20 cubiertos por mesero-hora; en cocina caliente, 40-
50 cubiertos por linea de tres.

@ Cierra el pronéstico y proyecta el costo antes del turno
Genera el prondstico de la semana con 5-7 dias de anticipacion, aplica la matriz y calcula el
costo laboral proyectado como % de ventas ANTES de publicar los turnos. Si supera la banda
objetivo (26-30% en full service), ajusta ahi, no el dia del servicio con horas extra. La regla
dura: ningun horario se firma sin ver el % laboral proyectado y su varianza contra el tedrico.

@ Audita real vs tedrico y corrige el patrén
Cada semana compara costo laboral real contra el proyectado y el error de prondstico (MAPE).
La varianza no es un castigo: es la sefial que afina la matriz. En 6-8 ciclos el modelo estabiliza
el costo laboral dentro de la banda sin degradar los tiempos de servicio. EI MAPE suele caer
del 22-30% inicial a 8-12%, y con él se van las horas fantasma que nadie veia en el reporte
mensual.

PREGUNTAS FRECUENTES
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Preguntas frecuentes

¢ Necesito software caro para aplicar el modelo?

No. El modelo funciona en una hoja de calculo disciplinada si tienes ventas por franja de 15-30 minutos y una
matriz de dotacion estandarizada. El software de PDA acelera la ejecucion y reduce el error humano, pero la
ganancia real viene de la loégica auditable, no de la licencia de $8,000-$12,000 al afio.

¢ Cuanto costo laboral es 'normal’ en un restaurante?

Depende del formato: en QSR y fast casual la banda sana ronda 22-27% de ventas; en servicio completo, 26-
30%. Por encima de 32% suele haber horas fantasma o dotacién mal distribuida por franja. EI nUmero absoluto
importa menos que la varianza contra tu costo tedrico.

¢En cuanto tiempo se ve el resultado?

Con datos limpios por franja, el costo laboral suele bajar 3-5 puntos entre el segundo y el tercer mes. El
roadmap de 90 dias lleva del diagnodstico a KPIs auditados; la estabilizacién dentro de la banda toma 6-8 ciclos
semanales de ajuste real vs tedrico.

¢ Reducir costo laboral no empeora el servicio?

Al contrario, si se hace por franja. El error tradicional es tener gente de sobra en horas muertas y de menos en
el pico. El modelo mueve la capacidad al momento donde la demanda la justifica, asi que los tiempos de
servicio en pico suelen mejorar mientras el costo baja.

¢ Qué pasa si mi demanda es muy erratica o estacional?

El modelo la absorbe mejor que la intuicion, pero necesita mas historia: 10-12 semanas en lugar de 8, con dias
atipicos etiquetados. Para eventos Unicos, se planifica una capa manual sobre el prondstico base. La
estacionalidad fuerte sube el MAPE aceptable a 12-15% sin invalidar la matriz.

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
Prime cost objetivo 55-65% de las ventas National Restaurant Association
=15,8 millones de empleos proyectados en National Restaurant Association

Empleo del sector (EE.UU.) .
2026 (+100 mil) — SOl 2026
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Dato
Costo laboral del sector

Pedido online sobre ventas

Drive-thru en QSR

Operacion fuera del local
(off-premise)

Benchmark 2026
25-35% (mediana full-service 36.5%)

~40% de las ventas

=70% de las ventas de comida rapida en EE.UU.

pasa por drive-thru

~75% del trafico de restaurantes

Fuente
U.S. Bureau of Labor Statistics

Statista

QSR Magazine

Circana

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