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Introduction Générale

I Le CX comme Levier de Croissance F&B

Dans I'hétellerie de luxe et la restauration haut de gamme, servir un plat chaud et savoureux n'est
plus suffisant pour se démarquer. La qualité intrinseque du produit est aujourd’hui considérée
comme un simple prérequis. Ce qui fait la différence entre un restaurant qui survit et un

établissement iconique, c'est 'Expérience Client (Customer Experience - CX).

L'expérience client ne se limite pas au go(t des aliments ou au sourire du serveur. Elle englobe
absolument toutes les interactions (points de contact) qu'un client a avec votre département : depuis
la facilité de réservation en ligne, jusqu'au confort de la chaise, la musique de fond, le temps

d'attente de I'addition, et le message de remerciement recu le lendemain.

Le Mythe de la Perfection Initiale

Aucun concept F&B n'est parfait lors de son inauguration. Les attentes des clients évoluent, les
technologies changent, et les frictions opérationnelles s'installent avec le temps. Le Directeur de
Restauration (F&B Director) ne doit pas étre le gardien statique d'une norme figée, mais le pilote

d'une dynamique d'Amélioration Continue.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre la méthodologie
scientifique et opérationnelle pour analyser I'expérience de vos clients, déceler les irritants
invisibles, et instaurer une culture ou chaque jour, le service est légerement supérieur a
celui de la veille. Vous apprendrez a utiliser des outils comme le *Guest Journey Mapping*,
le cycle PDCA et la collecte de données (Data) pour transformer l'intuition en certitude

managériale.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons les techniques issues du monde de la qualité
industrielle (Lean, Kaizen) adaptées a l'art subtil de I'hospitalité, pour garantir une fidélisation

(loyalty) a toute épreuve.



Module 1 : L'Amélioration Continue

I Le Concept du Kaizen Appliqué au F&B

L'amélioration continue est une philosophie de management issue de l'industrie (notamment du
systeme Toyota), connue sous le nom japonais de Kaizen ("Changement vers le mieux"). Elle
postule que de petites améliorations quotidiennes sont beaucoup plus efficaces (et moins

colteuses) que des révolutions brutales espacées dans le temps.

Pourquoi le Kaizen en Restauration ?

En F&B, les opérations sont une boucle répétitive (Mise en place, Service, Débarrassage,

Nettoyage). Cette répétition rend le département idéal pour le Kaizen.

* L'Effet Cumulé : Si vous améliorez le processus de prise de commande pour gagner 30
secondes par table, sur 200 couverts par jour pendant un an, vous gagnez des centaines

d'heures de productivité (Labor Cost) et réduisez massivement le stress des équipes.

* L'Anti-Complaisance : Le plus grand danger pour un restaurant qui a du succes est de se
reposer sur ses lauriers. Le Kaizen oblige le F&B Director a chercher "ce qui peut étre mieux

fait" méme quand tout semble bien aller.

Les Principes du Kaizen F&B

1. Zéro tabou : Remettre en question les processus établis. ("Pourquoi dressons-nous les tables

de cette maniéere ? Parce que nous l'avons toujours fait ainsi ?").

2. Le terrain (Gemba) : L'amélioration ne se décrete pas depuis le bureau du Directeur. Elle se

trouve sur le terrain, en observant le "Coup de feu" au passe de la cuisine.

3. L'Intelligence collective : Ce sont les serveurs et les plongeurs qui subissent les frictions au

quotidien. lls ont souvent les meilleures solutions. L'amélioration continue est "Bottom-up".



La Régle de 1%

Le but n'est pas d'améliorer le service de 50% en un mois. L'objectif managérial est
d'encourager chaque membre de I'équipe a trouver une facon de faire son travail 1% mieux
chaque jour. A la fin de l'année, l'effet composé de ces 1% transformera totalement

I'expérience client et la fluidité opérationnelle.



Module 2 : Le Parcours Client

I La Cartographie (Guest Journey Mapping)

Pour améliorer I'expérience client, il faut d'abord la visualiser dans son intégralité. La création d'une
Guest Journey Map (Cartographie du parcours client) est le premier exercice stratégique d'un
Directeur F&B.

Qu'est-ce que le Guest Journey ?

C'est la représentation visuelle de toutes les étapes par lesquelles passe un client, avant, pendant

et apres sa visite dans votre restaurant ou bar. Il se divise en "Points de Contact" (Touchpoints).

Les 5 Phases du Parcours F&B

1. Découverte et Réservation (Pré-arrivée) : Le client cherche un restaurant sur Google, lit les
avis, visite le site web, appelle ou utilise un module de réservation (TheFork). L'expérience a

déja commencé.

2. Arrivée et Accueil : Le parking/voiturier, l'entrée dans le lobby, l'accueil par I'hdtesse,

I'installation a la table (Seating), I'ambiance ressentie (Musique, odeur, éclairage).

3. Consommation (Le Cceur) : La remise de la carte, la prise de commande, l'attente, la qualité

de la nourriture, le service du vin, l'attention du serveur (Check-back).

4. Paiement et Départ : La demande de I'addition, la rapidité d'encaissement, les remerciements

(Farewell), la récupération du vestiaire.

5. Fidélisation (Post-départ) : L'email de remerciement, I'enquéte de satisfaction, la réponse du

management a un avis laissé en ligne.



Auditer chaque Touchpoint : Le F&B Director doit réunir ses équipes et analyser le
parcours. Pour CHAQUE étape, I'équipe doit définir :

1. Ce que le client fait (L'action).

2. Ce que le client ressent (L'émotion visée).

3. Le Standard de I'hétel (La SOP associée pour que I'émotion soit positive).

Si un Touchpoint n‘a pas de SOP (Ex: "Que fait-on quand le client quitte la table ?"),

I'expérience est laissée au hasard.



Module 3 : Les Points de Friction

I Identifier et Détruire les "Pain Points"

Une fois le parcours client cartographié, la démarche d'amélioration continue consiste a identifier les
Pain Points (Points de douleur ou de friction). Ce sont les moments ou I'expérience plonge, ou

I'attente est trop longue, ou I'effort demandé au client est trop grand.

Les Frictions Classiques en Restauration

 L'Attente de I'Addition : Le client a fini son repas, il veut partir, mais il ne trouve pas le
serveur, puis il attend 10 minutes la machine a carte. C'est le "Pain Point" le plus destructeur,

car il correspond a la fin de I'expérience (Effet de récence).

* L'inconfort acoustique : Un restaurant trop bruyant ou les clients doivent crier pour

s'entendre.

* La Menu Incompréhensible : Un menu traduit avec des erreurs, ou sans indication claire des

allergénes, générant de I'anxiété pour le client.

« Le Goulot d'Etranglement & I'Entrée : 20 personnes qui attendent debout devant le restaurant

de I'n6tel le matin car la salle de petit-déjeuner est pleine.

La Méthode d'ldentification

Le F&B Director ne doit pas deviner les frictions, il doit les "mesurer" :

1. Le Shadowing (L'Observation) : Se poster dans un coin de la salle avec un chronometre.
Mesurer le temps réel entre la remise de la carte et la prise de commande. Si c'est en moyenne

12 minutes, il y a une friction procédurale ou un manque de personnel.

2. Le "Ghost Shopping" : Faire venir un ami ou un auditeur mystére pour vivre le parcours. Son
rapport factuel mettra en lumiére des frictions que I'équipe interne ne voit plus par habitude

(Cécité d'attention).



L'Effort Client (Customer Effort)

La regle d'or du luxe est de réduire I'effort du client & zéro (Frictionless experience). Si un
client doit se lever pour demander du sel, se répéter a deux serveurs différents pour avoir de
I'eau, ou chercher comment se connecter au Wi-Fi, I'effort est trop élevé. L'amélioration

continue vise a anticiper ces demandes avant qu'elles ne soient formulées.



Module 4 : La Boucle de Feedback

I Voice of the Customer (VoC)

Pour améliorer I'expérience, il faut écouter ceux qui la vivent. La collecte du retour client (Feedback)
ne doit pas étre un événement occasionnel, mais une boucle continue intégrée aux opérations :

c'est le programme VoC (Voice of the Customer).

Le Feedback "A Chaud" (Pendant le Service)

C'est le plus précieux car il permet de réparer I'erreur avant que le client ne parte.

* Le Check-back structuré : Le serveur ne dit pas "Ca va ?". Il demande : "La cuisson de votre

viande correspond-elle a vos attentes ?".

* Le Table Touching : Le Maitre d'Hotel ou le Directeur F&B doit visiter un maximum de tables.
La posture doit encourager I'honnéteté : "Mon Chef et moi-méme sommes soucieux de nous

améliorer en permanence. Y a-t-il un détail qui aurait pu rendre votre diner plus parfait ce soir

?Il

Le Feedback "A Froid" (Post-Séjour)

C'est la collecte structurée par la donnée.

* L'Enquéte de Satisfaction (Post-Stay Survey) : Envoyée par email aprés le check-out. Elle

doit étre courte et ciblée.

* La "Close the Loop" Policy (Fermer la boucle) : Recueillir un avis négatif ne sert a rien si on
ne contacte pas le client. Si un client laisse un 4/10 sur la rapidité du Room Service, le F&B
Director DOIT l'appeler dans les 48h. "Monsieur, j‘ai lu votre retour. Nous avons identifié la faille
dans notre systéme de bons de commande et I'avons corrigée grace a vous. Je vous remercie

de nous aider a grandir." C'est la transformation ultime d'un plaignant en ambassadeur.
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Partager la Voix du Client avec I'Equipe : La boucle de feedback ne doit pas s'arréter au
bureau du Directeur. Chaque matin, lors du Briefing de Service, les avis (positifs et négatifs)
de la veille doivent étre lus a I'équipe entiére. La Brigade de cuisine doit entendre que "Le
risotto de la table 4 était exceptionnel" (Motivation) ou que "Les ceufs brouillés du buffet

étaient froids" (Ajustement immédiat). L'information terrain nourrit 'amélioration.
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Module 5 : Les Outils de Mesure CX

I NPS, CSAT, CES (Les KPIs de I'Emotion)

Ce qui ne se mesure pas ne s'améliore pas. Le Directeur de Restauration doit piloter son
département avec des indicateurs clés (KPIs) centrés sur I'Expérience Client (CX), au méme titre

gu'il pilote son Food Cost.

1. Le CSAT (Customer Satisfaction Score)

C'est la mesure de base de la satisfaction a un moment précis.

* Question : "Comment évaluez-vous votre diner de ce soir ?" (Sur 5 ou 10 étoiles).

o Utilité : Trés utile pour évaluer un produit précis (Le plat du jour, l'accueil au bar). C'est un

indicateur transactionnel.

2. Le NPS (Net Promoter Score)

C'est la mesure reine de la Loyauté et de I'expérience globale.

 Question : "Sur une échelle de 0 a 10, quelle est la probabilité que vous recommandiez notre

restaurant & un ami ou collegue ?"
* Les Promoteurs (9-10) : Ce sont vos ambassadeurs.
* Les Passifs (7-8) : Satisfaits, mais pas "Waouh". lls iront & la concurrence sans regret.
 Les Détracteurs (0-6) : lls détruisent votre réputation.

e Formule : NPS = % Promoteurs - % Détracteurs. Un excellent F&B vise un NPS > 50.
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3. Le CES (Customer Effort Score)

C'est l'indicateur le plus prédictif de la fidélité dans I'n6tellerie moderne.

* Question : "A quel point a-t-il été facile de réserver une table / modifier votre commande ?" (De

"Trés difficile" a "Tres facile").

o Utilité : Les études prouvent que réduire l'effort du client fidélise plus que de lui faire des
cadeaux. Si le CES est mauvais, les procédures internes (SOPs) sont trop lourdes et doivent

étre "Leanées" (Simplifiées).

Le KPI "Soft" : L'Analyse des Voids & Comps

Une donnée interne cruciale. Le F&B Director doit éditer le rapport du systéme de caisse
(POS) listant tous les produits "offerts” ou "annulés" (Rebates/Voids). Si 2% du Chiffre
d'Affaires du mois a été "offert" par les managers pour s'excuser de retards ou d'erreurs,
c'est l'indicateur mathématique absolu d'une expérience client en souffrance. C'est le "Cost

of Quality Failure" (Le codt de la non-qualité).
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Module 6 : L'Exploitation de la Data

I PMS, POS et CRM en Restauration

L'amélioration de I'expérience client ne se fait plus seulement par I'observation humaine, elle passe
par I'exploitation des données générées par I'écosysteme technologique de I'hotel. Le F&B Director

doit transformer cette "Data" en actions de service personnalisées.

Le PMS (Property Management System)

Le cerveau de I'hotel (ex: Opera). Il contient le profil des clients hébergés.

* L'Anticipation : La veille, le Maitre d'Hotel édite la liste des clients "In-House" ayant réserve au
restaurant. Il regarde leur historique dans le PMS : "M. Dupont est un client VIP niveau 2, il est

intolérant au gluten, et il a réservé pour féter ses 10 ans de mariage."

* L'Exécution : Avant méme que le client n'arrive, une table isolée est choisie, le Chef est
prévenu pour l'allergie, et une petite coupe de champagne est prévue pour célébrer

l'anniversaire. La Data a créé I'Effet Waouh.

Le POS (Point of Sale)

Le systeme de caisse du restaurant (ex: Micros, Oracle) est une mine d'or comportementale.

* Analyse du Comportement d'Achat : Le "Product Mix" (PMIX) permet de voir ce qui marche.
Si un vin rouge précis est toujours commandé avec le filet de boeuf, I'amélioration continue
consiste a proposer ce vin "Au Verre" ou a l'inclure dans un "Package Accord Mets-Vins" formel

sur la carte.

* Le Profiling F&B : En reliant le POS au CRM, on sait que tel client régulier commande toujours
un Perrier rondelle en apéritif. Lors de sa prochaine visite, le barman le prépare des qu'il le voit

entrer. La personnalisation devient invisible et magique.
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La "Data Privacy" (RGPD) : L'utilisation des données pour personnaliser le service est tres
puissante, mais le F&B Director doit former ses équipes a la discrétion. Si un client a
commandé deux bouteilles de grand cru lors de son dernier repas d'affaires, le serveur ne
doit pas dire devant sa femme le mois suivant : "Voulez-vous la méme bouteille & 300€ que

la derniére fois ?". Le tact hotelier exige d'utiliser la donnée pour servir, pas pour exposer.
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Module 7 : La Méthode PDCA

I La Roue de Deming en Restauration

L'amélioration continue a besoin d'un moteur méthodologique pour ne pas rester un voeu pieux. Le
Directeur de Restauration utilise le cycle PDCA (Plan, Do, Check, Act), dit Roue de Deming, pour
résoudre les problémes systémiques.

Etape 1 : PLAN (Planifier)

Identifier le probleme et imaginer la solution.

* Le Probleme : Les clients se plaignent que le service du vin rouge prend trop de temps, car le

sommelier est surchargé.

* L'Analyse des Causes (Root Cause) : Le sommelier doit faire de longs allers-retours vers la

cave centrale a chague commande.

* La Solution proposée : Créer une cave du jour (EuroCave) au centre du restaurant avec les 10

références les plus vendues.

Etape 2 : DO (Faire | Tester)

Ne pas bouleverser tout I'hdtel immédiatement. On teste la solution (Phase Pilote).

* On installe une petite cave provisoire au centre de la salle pendant une semaine. On forme les

Chefs de Rang a servir ces 10 références pour soulager le sommelier.

Etape 3 : CHECK (Vérifier | Auditer)

Le F&B Director mesure les résultats du test (Data driven).

* Le temps d'attente pour le vin est-il passé de 8 a 3 minutes ? (Hard KPI).

* Les ventes de vin rouge ont-elles augmenté (Upsell) car les serveurs I'ont sous la main ?

16



* Le sommelier a-t-il pu passer plus de temps sur les tables "Haute Contribution” pour vendre de

grands crus ?

Etape 4 : ACT (Agir | Standardiser)

Si le test est un succes, on ancre le changement.

* La cave centrale devient un investissement officiel (CAPEX).

* L'ancienne procédure d'aller a la cave centrale est détruite. La Nouvelle SOP "Service du vin
rouge depuis la cave de salle" est rédigée et intégrée au manuel de formation de I'hétel. La

"Roue" a fait un tour, I'n6tel s'est amélioré.
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Module 8 : La Personnalisation Prédictive

I Anticiper le Besoin du Client

Le service 5 étoiles se caractérise par une formule simple : Répondre a un besoin avant qu'il ne

soit formulé par le client. C'est le sommet de I'amélioration de I'expérience client (CX).

L'Observation "Sherlock Holmes"

Le F&B Director doit former ses serveurs et maitres d'hotel a étre des observateurs d'élite. Les

indices (Clues) sont partout :

* Le Client frissonne ou garde sa veste : Le serveur ne demande pas "Avez-vous froid ?". Il
augmente discrétement la température de la zone, ou propose de déplacer la table loin de la

baie vitrée, ou offre une écharpe/pashmina (si I'nétel en propose).

* Le Client lit le menu en éloignant la carte de ses yeux : Le serveur comprend qu'il a oublié
ses lunettes. Il lui apporte une boite avec plusieurs paires de lunettes de lecture "Lodge" ou lui

propose une loupe élégante. L'Effet Waouh est total.

* Une femme enceinte s'assoit : Le serveur apporte un coussin supplémentaire pour son dos
sans qu'elle le demande, et retire automatiquement le "Tartare de bceuf' des recommandations
orales du menu.

L'Historique et les Préférences

L'utilisation de la base de données (CRM) permet la personnalisation "invisible".

* Si un client "Habitué" (Regular) aime boire un expresso aprés son repas, le serveur ne lui
demande pas "Désirez-vous un café ?". Il lui dit : "Monsieur, votre expresso habituel pour

terminer ce repas ?". Le client se sent chez |ui.
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Le "Preference Pad" (Le Carnet de Préférences)

Pour s'assurer que ces informations ne se perdent pas, I'équipe de salle doit avoir le réflexe
de "saisir" linformation. A la fin de chaque service, le Maitre d'Hétel réunit les "Notes de
préférences" prises par les serveurs (ex: "Table 4, déteste la coriandre", "Table 8, adore le
vin de Bourgogne") et les intégre dans le profil (Guest Profile) de I'ordinateur. L'h6tel devient

chaque jour plus intelligent.
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Module 9 : L'Empowerment des Equipes

I L'Autonomie pour I'Amélioration

Le plus grand frein a I'amélioration de I'expérience client est la bureaucratie. Si un serveur a une
excellente idée pour régler un probleme client, mais qu'il doit demander la permission a 3
managers, lidée meurt. Le F&B Director doit instaurer une culture d'Empowerment

(Responsabilisation/Habilitation).

Le Pouvoir d'Agir (Le Budget Confiance)
Pour qu'un employé de premiere ligne puisse "Créer I'expérience”, il doit en avoir les moyens :

* Le Budget "Wow" : Chaque serveur dispose d'une autorisation implicite de dépenser une

petite somme (ex: 15€ ou 20€ par jour) sans validation managériale, pour "faire plaisir" a un

client.

» Application : Le serveur apprend que la table 2 féte un anniversaire de rencontre. |l n'appelle
pas le manager. Il va au bar, demande deux coupes de champagne sur son "Budget Wow", et

les offre au couple. La fluidité crée I'émotion.

L'Innovation Venant de la Base (Bottom-Up)

Les Managers ne voient pas tous les problemes. Ce sont les commis, les plongeurs et les serveurs

qui subissent les points de friction.

* Le "Processus de Remontée d'ldées" : Le Directeur F&B organise un rituel mensuel. Chaque
équipe doit proposer une idée pour améliorer le service (ex: "Le chariot de fromages est trop

lourd, il faut changer les roulettes”).

* La Récompense : Si l'idée est adoptée (mise en place d'un PDCA), I'employé est célébre
publiqguement et recoit une prime (Incentive) ou un cadeau. L'équipe réalise que son avis

compte, I'engagement explose.
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Accepter I'Erreur pour Innover : Si vous donnez le pouvoir aux équipes de prendre des
décisions, elles feront inévitablement quelques erreurs de jugement (ex: offrir un dessert
trop cher). Le F&B Director ne doit jamais punir une erreur commise de bonne foi dans le
but de satisfaire un client. Il doit utiliser I'erreur pour coacher : "J'adore ton initiative pour la
table 4, la prochaine fois, propose plutét ce vin qui est plus adapté a notre marge". La

culture de la peur tue I'nospitalité.
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Module 10 : Standardisation vs

Personnalisation

I Le Paradoxe de I'Hotellerie de Luxe

Le Directeur de Restauration est souvent confronté a un dilemme profond : L'hotel exige une
standardisation extréme (Les SOPs, les check-lists, la constance de la marque), tandis que le client
exige une personnalisation absolue (L'expérience unique sur-mesure). Comment réconcilier les

deux ?

Le Concept de la "Flexibilité Cadrée" (Mass Customization)

L'objectif est d'utiliser la standardisation pour sécuriser les fondations, afin de libérer du temps pour

la personnalisation.

* La Régle des 80/20 : 80% du service est rigoureusement standardisé (Le dressage de la table,
le temps d'envoi des plats, les normes d'hygiene, la facturation). Ces 80% doivent devenir un

réflexe "mécanique” (Muscle memory) pour I'équipe.

« Les 20% de Liberté Emotionnelle : Une fois la logistique assurée par les SOPs, le serveur a
le cerveau libre pour les 20% restants : la conversation, le sourire, I'adaptation a la demande

hors-menu, I'humour. La machine soutient I'humain.

Le Dépassement du Script (Breaking the Script)

Les audits type LQA peuvent pousser les employés a réciter un script robotique ("Bonjour Monsieur,
bienvenue au restaurant, désirez-vous de I'eau plate ou gazeuse ?"). L'expérience client est détruite

par la robotisation.

* Le F&B Director doit former ses équipes a "Cocher la case" du standard (Proposer I'eau), mais

avec leurs propres mots et leur propre personnalité.

» "l 'Excellence, c'est un standard exécuté avec de la chaleur humaine." Si un client demande

une modification complexe d'un plat, le standard "La carte ne se modifie pas" doit étre brisé au
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profit du standard "Faire plaisir au client" (& condition que la cuisine puisse suivre

opérationnellement).

Le Danger de la "Suroptimisation" (Lean)

Dans l'industrie, le Lean Management cherche a éliminer tous les mouvements inutiles. En
hoétellerie, certains "mouvements inutiles” (Mudas) sont en fait de I'hospitalité. Passer 3
minutes a discuter avec un client de la météo est un "gaspillage de temps" d'un point de vue
productif (Labor Cost), mais c'est un investissement massif dans I'Expérience Client (CX).

L'amélioration continue en F&B ne doit jamais déshumaniser le service.
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Module 11 : L'Innovation Expérientielle

I Créer I'Effet "Waouh" (Wow Factor)

L'amélioration continue sert a réparer les erreurs (passer d'une note de 4/10 a 8/10). L'Innovation
expérientielle sert a marquer la mémoire du client de maniere indélébile (passer de 8/10 a 10/10).

C'est le domaine ou le F&B Director et le Chef de Cuisine doivent exprimer toute leur créativité.

La Théatralisation du Service (Tableside Theater)

Le repas ne doit pas se passer uniquement dans l'assiette, il doit étre un spectacle.

* La Renaissance du Guéridon : Découper une volaille devant le client, flamber un dessert
(Crépe Suzette), ou préparer un Tartare de bceuf sur mesure a la table. Ces actions justifient un

prix plus élevé (Pricing Power) et créent une animation visuelle qui fascine la salle entiere.

* La Mixologie Visuelle : Au bar, le client ne paie pas que pour l'alcool, il paie pour le show.
L'utilisation de cloches a fumée, de glacons sculptés a la main (Clear ice) ou de verres

spectaculaires améliore instantanément le ressenti "Luxe" de I'expérience.

Le "Surprise and Delight" (Surprendre et Ravir)

C'est I'art de donner au client ce gu'il n'a pas demandé, au moment ou il s'y attend le moins.

* L'Amuse-bouche de la Cuisine : Avant méme la prise de commande, déposer une petite

création du Chef offerte. Le client se sent immédiatement gaté (Activation du principe de
réciprocité psychologique).
* Le Rituel de Départ : Ne pas se contenter de rendre I'addition. Offrir des mignardises avec la

note, ou donner au client une petite boite de chocolats ou un gateau de voyage (ex: Cake au

citron de I'nétel) "Pour votre petit-déjeuner de demain matin". L'expérience F&B se prolonge

jusque chez le client.
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L'Innovation par les "Sens" (Marketing Sensoriel) : L'expérience F&B mobilise les 5
sens. Le Directeur ne doit pas seulement godter la nourriture. 1l doit auditer la "Playlist"
musicale (est-elle adaptée a I'age des clients a 20h ?), I'éclairage (Est-il assez tamisé pour
étre intime, mais assez fort pour lire le menu ?), et I'Odeur (Un diffuseur de parfum
d'ambiance dans le lobby du restaurant, ou I'odeur du pain frais). L'amélioration continue

est multisensorielle.
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Module 12 : Mesurer le ROI de I'Expérience

I Le Return On Experience (ROX)

Investir dans I'expérience client (Formation des équipes, cadeaux VIP, théatralisation, temps passé
a discuter) a un codt. Le Directeur de Restauration doit prouver au Directeur Général et au DAF
(Finance) que Il'amélioration continue n'est pas une "Dépense de courtoisie”, mais un

investissement avec un Retour sur Investissement (ROI) massif.

Le Lien entre Qualité (CX) et Revenus (Top-Line)

La donnée financiére prouve que la qualité rapporte de l'argent :

* L'Augmentation du Ticket Moyen (Upselling Facilité) : Un client qui vit une expérience
exceptionnelle (Serveur confiant, recommandation pertinente, confiance établie) ne regarde
plus les prix a droite du menu. Si lI'expérience est percue comme un "Luxe", le client acceptera

de payer une bouteille de vin 30% plus cher que prévu. Le "Pricing Power" augmente.

*Le Taux de Capture (In-House Guests) : Si le restaurant de I'hétel a une réputation
exceptionnelle sur TripAdvisor (GRI tres élevé), les clients dormant a I'h6tel annuleront leurs
réservations en ville pour diner sur place. Le "Capture Rate" monte de 10% a 30%, générant un

revenu "captif" colossal.

Le Lien entre Qualité et Colts (Bottom-Line)

L'amélioration continue fait baisser les colts d'exploitation :

* Baisse du Colt de Défaillance (Cost of Failure) : Un service fluide et des plats bien cuits =
Moins de plats renvoyés en cuisine = Baisse du gaspillage (Food Waste) = Amélioration du
Food Cost.

» Baisse du Colt du "Service Recovery" : Moins de plaintes = Moins de verres de vin et de

repas offerts (Rebates/Voids) pour s'excuser = Préservation de la marge brute (GOP).

» Baisse du Turnover (RH) : Un restaurant ou les processus fonctionnent bien et ou les clients

sont heureux est un restaurant ou les serveurs sont détendus, gagnent de gros pourboires, et
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ne démissionnent pas. La qualité de service fidélise les employés, faisant chuter les colts de

recrutement (Labor Cost).

Le "Lifetime Value" du Client F&B

Le ROX se mesure sur le long terme. Si I'hdtel investit 50€ (Geste commercial) pour
transformer un client mécontent en un "Ambassadeur” ravi, ce client reviendra 10 fois dans
I'année (Ticket de 100€ x 10 = 1000€) et aménera 3 de ses collegues. Le retour sur
investissement est de 2000%. La Gestion de I'Expérience (CX) est l'outil marketing le plus

rentable au monde.
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Etude de Cas N°1

I Résolution d'un Goulot d'Etranglement Matinal

BN

Contexte : L'HOtel "Palace Riviera" (250 chambres). Le F&B Director fait face a une crise de
satisfaction majeure. Les notes TripAdvisor et les enquétes internes (GSS) concernant le Petit-
déjeuner sont désastreuses (Note : 5/10). Le mot "File d'attente” revient dans 80% des plaintes.
Entre 8h45 et 9h45, le lobby du restaurant est saturé, les clients attendent parfois 20 minutes pour

avoir une table. La frustration se répercute sur le personnel (Burn-out de I'hbtesse).

Le Diagnostic (La Carte du Parcours)

Le F&B Director utilise la méthode Kaizen (Observation sur le terrain - Gemba). Il se poste avec un
chronometre a 9h00.

1. Le Facteur Temps : Le temps moyen passé a table par un client est de 45 minutes. Pour
accélérer la rotation, il faut agir sur le "Débarrassage" (Bussing).

2. La Friction Logistique : Le Directeur constate que des tables sont vides, mais ne sont pas
"redressées" (nettoyées et préparées pour le client suivant) car les serveurs font la queue
devant la seule machine a café de la salle pour préparer les commandes, délaissant le
nettoyage des tables.

3. La Friction d'Information : Tous les clients (loisirs) descendent en méme temps car rien ne les

informe des heures d'affluence.

Le Plan d'Amélioration Continue (Le PDCA)

 Action 1 (Lissage /| Communication) : La Réception (Hébergement) recoit une nouvelle SOP.
Au check-in, le réceptionniste remet un "Code Couleur" (Traffic Light) au client : Vert (7h-8h,
Tres Calme), Orange (8h-9h), Rouge (9h-10h, Attente probable). Résultat : 15% des clients

modifient leur comportement et viennent plus tot.

* Action 2 (Technique /| CAPEX) : Achat d'une deuxieme machine a café et embauche d'un
"Barista" dédié. Les serveurs ne font plus les cafés eux-mémes, ils restent en salle pour
débarrasser les tables en moins de 3 minutes.
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* Action 3 (Animation) : Installation d'un "Coffee & Croissant Station" gratuit dans le lobby
d'attente. Si une file se forme, |'attente est "adoussie"” par cette attention.
Résultat

En un mois, la file d'attente disparait presque totalement. La rotation des tables s'accélere. Le score
de satisfaction (GSS) grimpe a 9/10. Un probleme percu comme "insurmontable" a été résolu par de

petites actions logistiques et de communication croisées (Kaizen).
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Etude de Cas N°2

I Transformation d'un Service de Room Service Défaillant

Contexte : L'HGtel d'affaires "City Hub" (4 étoiles). Le département Room Service (In-Room Dining)
perd de l'argent et détruit I'expérience client. Les plaintes récurrentes sont : "Commandes
erronées”, "Plats froids a l'arrivée”, et "Temps d'attente dépassant 50 minutes”. L'équipe de nuit est

démotivée.

Le Diagnostic (La Chasse aux Mudas - Gaspillages)

Le F&B Director suit le parcours d'une commande (Guest Journey) depuis la chambre jusqu'a la

cuisine :

1. Friction de Commande : Le client doit appeler le standard, qui transféere au Room Service.
L'Order Taker note sur papier, court en cuisine, et tape la commande. (Risque d'erreur de

retranscription).

2. Friction de Production : Le Menu du Room Service est identique a celui du restaurant

principal. Il contient des plats complexes nécessitant 25 minutes de cuisson.

3. Friction de Transport : Les chariots n'ont pas de boites chauffantes (Hot boxes)

.....

les assiettes.

Le Plan de Refonte "Lean F&B"

Le Directeur restructure le département par itérations :

- Etape 1 (Menu Engineering) : La carte est divisée par deux. Le Chef crée un "Menu Nuit /
Rapide" exclusif pour le Room Service, composé uniquement de plats assemblables en moins
de 10 minutes (Pates, Club Sandwichs haut de gamme, Salades, Viandes a cuisson rapide). Le

temps de production s'effondre.
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- Etape 2 (Digitalisation de I'Expérience) : Installation de QR Codes dans les chambres. Le
client scanne, commande depuis son téléphone, et la commande s'imprime directement en

cuisine. Fin des erreurs humaines et de la ligne occupée.

- Etape 3 (Technologie Logistique) : Réparation obligatoire des Hot Boxes et création d'une
SOP "Priorité Absolue” : Si un serveur Room Service attend l'ascenseur, les équipes d'étages

(Housekeeping) doivent lui céder la place pour garantir la chaleur du plat.

Résultat

Le "Delivery Time" (Délai de livraison) chute de 50 minutes a 22 minutes en moyenne. Les plats
arrivent brdlants (Plaintes réduites a zéro). Le chiffre d'affaires augmente de 30% grace a la facilité

de commande par QR Code (Impulse buying). Le Room Service redevient rentable et qualitatif.
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Etude de Cas N°3

I Le "Guest Profiling" au Restaurant Gastronomique

Contexte : Le "Grand Resort & Spa" possede un restaurant gastronomique étoilé. La qualité de la
nourriture est irréprochable. Cependant, les clients "Habitués" (Repeaters) se plaignent subtilement
d'un manque de "chaleur" et de "reconnaissance”. lls dépensent des milliers d'euros chaque année
mais ont limpression d'étre traités comme des inconnus a chaque visite. Le score de

"Personnalisation” (NPS) est faible.

Le Diagnostic (La Faille du CRM)

Le F&B Director constate que le service de salle est trés poli (Hard standards respectés), mais
mécanique. Les serveurs ont peur de "déranger" et se limitent au script. Surtout, les précieuses
informations recueillies lors des discussions (Allergies, anniversaires, préférences en vin) restent

dans la téte des serveurs et disparaissent a la fin du service. L'hétel n'a aucune "Mémoire".

L'Action d'Amélioration (La Base de Données Emotionnelle)

Le F&B Director implémente une Stratégie de "Guest Profiling" :

1. Le Rituel de Capture : A la fin de chaque service, le Maitre d'Hotel organise un "Debrief de
Profilage" de 5 minutes avec ses chefs de rang. lls notent dans le systéme informatique de
réservation (ex: TheFork, SevenRooms) tous les détails captés le soir méme : "Table 4 (M.
Leroy) : Aime le Gin Monkey 47 avec zest de pamplemousse. Intolérant au lactose. Voyage
toujours avec son chien."”

2. Le Rituel d'Activation : Le lendemain, au Briefing d'avant service (Pre-shift), I'HOtesse

imprime les profils des habitués qui reviennent. Elle briefe I'équipe.

3. L'Exécution Magique : Lorsque M. Leroy revient un mois plus tard, le Barman lui prépare son
Gin Monkey 47 au pamplemousse avant méme qu'il ne s'asseye, et le Chef lui a préparé un
amuse-bouche sans lactose sur-mesure. Le Maitre d'Hotel demande des nouvelles de son
chien.
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Résultat

Le client vit le "Effet Waouh" ultime : il se sent "A la maison" (Home away from home). La fidélité
(Loyalty) de ces clients devient absolue. Le Ticket Moyen (Average Check) explose car le client, se
sentant reconnu, s'en remet totalement aux recommandations (Upsell) du personnel. Le restaurant

passe d'un service "Transactionnel” & un service "Relationnel” d'exception.
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Plan d'Action Stratégique

I Lancer la Démarche d'Amélioration en 90 Jours

L'amélioration continue ne se décréte pas par une note de service. C'est une culture (Mindset) que
le Directeur F&B doit insuffler pas a pas. Voici votre feuille de route pour transformer votre

département lors de vos 3 premiers mois.

Mois 1 : La Cartographie (Ou en sommes-nous ?)

* Semaine 1 (Le "Ghost Shopping") : Ne touchez a aucun logiciel. Dinez dans votre restaurant,
commandez au bar, faites un Room Service. Listez impitoyablement toutes les frictions (Temps

d'attente, plat tiede, menu illisible). Fixez votre Point Zéro.

* Semaine 2-3 (Le Guest Journey Mapping) : Réunissez vos Chefs de Service. Dessinez sur
un mur blanc I'ensemble du parcours d'un client au restaurant (de la réservation au paiement).

Notez en rouge tous les "Pain Points" (Points de friction) identifiés.

* Semaine 4 (L'Analyse de la Data) : Plongez dans votre CRM (ReviewPro, TripAdvisor).
Classez les 100 derniéeres plaintes par catégories. Identifiez le probleme récurrent N°1 (ex: La

lenteur du service des boissons). C'est votre premier combat.

Mois 2 : L'Action Ciblée (La Roue de Deming - PDCA)

* Semaine 5-6 (L'Atelier "Bottom-Up") : Prenez le probléeme N°1 identifie. Ne cherchez pas la
solution seul. Réunissez les barmen et les serveurs. Demandez-leur : "Comment pouvons-nous
gagner 2 minutes sur le service des boissons ?". Testez leur meilleure idée des le lendemain
(Do).

* Semaine 7-8 (Le Déploiement et la Mesure) : L'idée fonctionne ? Rédigez la nouvelle
procédure (SOP), formez tout le monde en "Briefing de 15 minutes” et auditez avec le

chronometre (Check). Officialisez le nouveau standard (Act).
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Mois 3 : L'Ancrage Culturel (Le Mindset)

* Semaine 9-10 (Le Profilage Client) : Implémentez la routine du "Guest Profiling". Imposez a

chaque Maitre d'Hotel de saisir au moins 5 préférences clients par jour dans le systeme

informatique.

* Semaine 11-12 (La Célébration de I'Amélioration) : L'équipe a fait des efforts. Affichez les
nouvelles notes TripAdvisor (qui doivent avoir monté) sur le panneau en cuisine. Récompensez
publiguement I'employé qui a proposé l'idée d'amélioration (Incentive). Prouvez que le Kaizen

profite a tous (moins de stress, meilleurs pourboires, fierté).
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Conclusion Générale

I L'Excellence est une Quéte Sans Fin

L'illusion la plus dangereuse en hoétellerie est de croire qu'une fois un niveau 5 étoiles atteint, le
travail est terminé. Le monde de la restauration est implacable : ce qui était percu comme un "Luxe
exceptionnel” il y a cing ans (ex: le Wi-Fi gratuit au restaurant) est aujourd’hui une "Commodité

basique". Les attentes du client (Guest Expectations) montent de maniére mécanique et continue.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le Directeur de Restauration (F&B

Director) ne doit pas étre un gestionnaire du statu quo, mais un Architecte de I'Evolution :

* L'Ingénieur du Parcours : En cartographiant méticuleusement le Guest Journey, il détruit les
"Pain Points" (frictions, attentes, erreurs) pour offrir une fluidité (Seamless experience) qui

repose les clients.

* Le Maitre de la Data : En écoutant la "Voix du Client" (NPS, CSAT, TripAdvisor) et en croisant
ces données avec les remontées du terrain (Bottom-up), il transforme des intuitions en

certitudes opérationnelles.

*Le Créateur de Mémoire : En utilisant le CRM pour anticiper les désirs non formulés
(Personnalisation prédictive) et en donnant le pouvoir (Empowerment) a ses equipes d'agir, il

crée les "Wow Effects" qui forgent une loyauté indestructible.

"La perfection n'est pas atteignable, mais si nous visons la perfection, nous pouvons

atteindre I'excellence.” (Vince Lombardi)

La culture de I'Amélioration Continue (Kaizen) transforme la philosophie de votre hétel. L'erreur
n'est plus une faute a punir, mais une donnée a analyser pour corriger un processus. En instillant
cette mentalité de "1% d'amélioration chaque jour" & vos équipes, de la plonge jusqu'au Maitre
d'Hétel, vous ne créerez pas seulement un département F&B ultra-rentable et étoilé. Vous formerez
des professionnels de I'hnospitalité d'élite. C'est cette vision stratégique et transformatrice qui vous

ouvrira les portes de la Direction Générale.
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Fin de la Masterclass - Techniques d'Amélioration Continue de I'Expérience Client (F&B)
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