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Introduction Générale

I L'Equation de la Rentabilité F&B

Le département Food & Beverage (F&B) d'un hétel est souvent le reflet de son ame, le cceur de
son ambiance et le vitrine de son excellence. Toutefois, c'est aussi un département redouté par les
investisseurs. Contrairement a I'hébergement (les chambres) qui bénéficie d'une marge brute
impressionnante (70% a 80%), la restauration est un métier a marges faibles, ou le moindre

dérapage transforme un chiffre d'affaires colossal en une perte nette.

Pour un Directeur de Restauration, |'enjeu n'est plus seulement de remplir les salles, mais de
convertir ce chiffre d'affaires (Top-Line) en profit réel (Bottom-Line). Optimiser les marges ne signifie
pas "couper les colts de maniére aveugle" au risque de détruire I'expérience client. C'est une

démarche d'ingénierie financiere et opérationnelle précise.

Le Pilote de la Marge Nette

Générer du profit en F&B requiert une agilité constante. Un filet de boeuf mal découpé (mauvais
Yield), un planning surestimé un soir de pluie (sur-staffing), ou une carte des vins mal tarifée

suffisent a engloutir les bénéfices d'une semaine entiére de travail acharné.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transmettre les outils de pilotage
utilisés par les Directeurs F&B d'élite. Vous apprendrez a disséquer votre compte de
résultat (P&L), a optimiser chaque centime du "Prime Cost", a utiliser le "Menu Engineering"
pour maximiser votre marge de contribution, et a instaurer une culture de contrdle qui

protégera vos profits sans jamais compromettre le luxe de I'expérience client.

Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons les stratégies de "Pricing"”, la lutte contre le
gaspillage, la négociation avec les fournisseurs et la maximisation de la productivité horaire, pour

faire de votre département une véritable machine a rentabilité.



Module 1: Le P&L F&B Décrypté

I Lire et Comprendre le Profit & Loss

Le P&L (Profit & Loss statement / Compte d'exploitation) est le tableau de bord absolu du F&B
Director. Sans une compréhension intime de chaque ligne, toute tentative d'optimisation est vouée a

I'échec. Le P&L suit les regles du USALLI (Uniform System of Accounts for the Lodging Industry).

La Structure Fondamentale

L'optimisation nécessite de savoir ou I'on se situe. Voici la cascade du profit :

1. Revenus (Total Revenue) : Séparés par Food, Beverage et Autres (location de salons, frais de
bouchon). Il s'agit du Top-Line.

2. Colit des Marchandises Vendues (COGS) : L'argent dépensé pour acheter les ingrédients.

(Food Cost & Beverage Cost).
3. Marge Brute (Gross Profit) : Revenus - COGS.
4. Masse Salariale (Labor Cost) : Salaires, charges sociales, extras, congés, avantages.
5. Dépenses d'Exploitation (OPEX) : Linge, vaisselle, nettoyage, musique, menus, fournitures.

6. GOP F&B (Gross Operating Profit) : C'est la marge finale (Bottom-Line) dont le F&B Director
est 100% responsable.

Le Concept de "Flow-Through"

Le Flow-Through (Taux de conversion) mesure votre capacité a transformer un revenu

supplémentaire en profit pur.

* Exemple : Si le restaurant génere 10 000€ de CA de plus que prévu ce mois-ci, et que le GOP
a augmenté de 4000€, le Flow-Through est de 40% (Excellent). Si le GOP n'a augmenté que
de 500€ (Flow-Through = 5%), cela signifie que les frais variables (heures sup, gaspillage) ont

explosé, annulant le bénéfice de ce nouveau revenu.



Les Dépenses "Controlables”

Le Directeur F&B ne doit concentrer son énergie que sur les dépenses qu'il peut influencer.
Il ne peut rien faire sur le co(t du loyer de I'hnétel ou les taxes fonciéres. Son obsession (et
sa prime) doit porter exclusivement sur les Dépenses Contrélables : La matiére premiere,

les salaires et les OPEX (Linge, casse, fournitures).



Module 2 : Le Concept du "Prime Cost"

I L'Indicateur Absolu de Rentabilité

Pour piloter efficacement un point de vente F&B, les professionnels de l'industrie se concentrent sur
un macro-indicateur : le Prime Cost. C'est le cumul des deux dépenses les plus lourdes et les plus

volatiles de la restauration.

La Formule du Prime Cost

PRIME COST = COGS (Colt Matiéres Premiéres) + LABOR COST (Colt Main-d'ceuvre)

Ce chiffre représente généralement la somme de tout ce qui a été consommé et de l'effort humain

nécessaire pour le transformer en un plat servi au client.

Le Ratio Cible (The Golden Rule)

Dans un modele d'hoétellerie sain, le Prime Cost ne doit pas dépasser 60% a 65% du chiffre

d'affaires.

» Scénario Sain : Food & Bev Cost (30%) + Labor Cost (30%) = Prime Cost 60%. Il vous reste
40% pour payer les frais fixes, les OPEX, et dégager un bénéfice (GOP) d'environ 20% a 25%.

* Scénario Critique : Food & Bev Cost (35%) + Labor Cost (40%) = Prime Cost 75%. Votre
marge brute s'effondre, I'établissement perd de l'argent.



La Stratégie des "Vases Communicants" : L'optimisation du Prime Cost demande de
I'arbitrage.

- Si le Chef achéte des léegumes entiers non lavés (Faible Food Cost), il lui faudra des
commis supplémentaires pour les éplucher (Haut Labor Cost).

- S'il achete des légumes pré-découpés sous vide (Haut Food Cost), il réduit ses besoins en
main-d'ceuvre (Faible Labor Cost).

Le F&B Director doit calculer scientifiquement laquelle des deux options offre le Prime Cost

total le plus bas pour son hotel.



Module 3 : Optimisation du Food Cost

I Controler la Matiere Premieére

Le Food Cost n'est pas un chiffre qu'on découvre a la fin du mois ; c'est un ratio qui se pilote a la
journée. Son optimisation passe par la maitrise de I'écart (Variance) entre le colt théorique et le

codt réel.

L'Ingénierie de la Fiche Technique (Standard Recipe)

La fiche technique est le contrat financier de chaque assiette.

* Le "Yield" (Rendement) : Un filet de bceuf acheté 30€/kg n'a pas un codt réel de 30€. Apres
épluchage, parage et perte a la cuisson (Shrinkage), il peut ne rester que 700g de viande
servable. Le colt de revient réel (Yielded cost) grimpe a 42€/kg. Ne pas intégrer ce rendement

(Yield test) dans la fiche technique fausse toute la rentabilité.

* Le Portionnement : Si la fiche indique 180g de saumon et que le cuisinier sert 220g "a I'ceil",
le Food Cost explose. La présence de balances en cuisine est l'investissement de rentabilité

numéro un.

La Lutte contre le Gaspillage (Spoilage & Waste)

Le produit jeté est payé a 100% mais ne rapporte 0%.

1. Cross-Utilization : Si une recette utilise des queues de lotte, le Chef doit créer une autre
recette (ex: rillettes de poisson) pour utiliser les parures de cette lotte. Un ingrédient, plusieurs

plats.

2. Le "Batch Cooking" contrdlé : Ne pas surproduire pour le buffet du matin. Cuisiner de petites

guantités de maniére rapprochée (Just in time) réduit la masse jetée a la fin du service.

3. Le Suivi des Rebuts (Spoilage Log) : Tout ce qui est jeté (périmé ou bralé) doit étre noté dans
un cahier. Cela responsabilise les équipes et permet a la finance d'isoler cette perte du Food

Cost réel.



Les Plats "Perdus" (Voids & Rebates)

Une assiette renvoyée par le client (viande trop cuite) colte double (le premier plat jeté + le
second plat offert). L'optimisation des marges passe par la baisse du taux de retour.
L'analyse informatique quotidienne des "Voids" (Annulations de caisse) permet de cibler les

erreurs de formation en cuisine.



Module 4 : Optimisation du Beverage Cost

I Maximiser la Marge sur les Liquides

Les liquides sont le véritable moteur de la rentabilité hoteliere. Un Beverage Cost performant se
situe souvent entre 18% et 22%. Cependant, l'alcool est hautement désirable et soumis au vol

(Shrinkage) et au "sur-versement" (Overpouring).

Le Controle des Dosages (Portion Control)

Le barman est I'équivalent du cuisinier avec la balance : il doit étre d'une précision absolue.

* Le "Free Pouring" (Verser a main levée) : Bien que spectaculaire, cette méthode détruit les
marges. Verser 5cl de Vodka au lieu de 4cl (+25% de produit) sur 100 cocktails par soir

représente une bouteille et demie offerte gratuitement.

» L'Obligation du Jigger (Doseur) : Le F&B Director doit imposer l'usage du doseur. Cela

garantit la rentabilité et la constance du godt du cocktail.

Les Procédures Anti-Coulage (Loss Prevention)

1. Le "Empty for Full" (Vide contre Plein) : C'est la procédure d'économat absolue. Un barman
ne peut obtenir une nouvelle bouteille d'alcool fort de I'économat que s'il raméne la bouteille

vide (avec étiquette rayée ou détruite) de la veille. Cela empéche le vol de bouteilles entiéres.

2. L'Inventaire Rapide (Spot Checking) : Le "Top Shelf* (les bouteilles trés chéres) doit étre
inventorié chaque jour a la fin du service. Le F&B Controller croise ce stock avec les ventes
(POS) pour détecter un vol dans les 24h.

Optimisation de la Carte des Vins : Le Vin au Verre Le vin au verre est une machine a
marge. Une bouteille vendue 30€ peut générer 50€ si elle est vendue en 5 verres a 10€.
Mais l'oxygene est son ennemi (Oxydation = Spoilage). L'optimisation passe par
I'investissement (CAPEX) dans des pompes a vide (Vacu Vin) ou des systéemes sous gaz

(Enomatic, Coravin) pour éviter de jeter les bouteilles ouvertes invendues aprés 48h.
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Module 5 : Maitriser le Labor Cost

I Optimisation de la Masse Salariale

Le Labor Cost est la dépense la plus difficile & optimiser car elle implique des vies humaines, des
lois du travail strictes et la qualité du service. L'optimisation RH ne signifie pas "couper dans les

effectifs”, mais "aligner les effectifs sur I'activité".

Le "Forecasting” (Prévision de I'Activité)

Planifier le méme nombre de serveurs le mardi (20 couverts attendus) que le samedi (150 couverts

attendus) est un non-sens financier.

» Le Manager doit croiser les données : le Taux d'occupation de I'hétel (pour le volume du petit-

déjeuner et du room service), I'historique des ventes (Année N-1), et les réservations du soir.

* Le planning (Roster) doit étre dynamique. Le "Core Staff" (Personnel en CDI) couvre les

besoins de base. Les "Extras" (Vacataires) couvrent les pics d'activité.

Les Stratégies d'Optimisation du Temps

1. Le "Staggering" (Lissage des arrivées) : L'équipe du soir ne doit pas arriver d'un bloc a 18h.

On fait arriver un Maitre d'hétel a 17h, deux serveurs a 18h, et les "Runners" a 19h30 pour le

coup de feu. L'hétel économise les heures creuses (ldle time).

2. Le "Cross-Training" (Polyvalence) : Former le barman a prendre des commandes de Room
Service. En cas de pic d'appels, le barman gere le téléphone. L'h6tel économise I'embauche

d'un standardiste Room Service supplémentaire (Synergie des co(ts).

3. Le "Early Out" (Départ anticipé) : Si une tempéte de neige annule 50% des réservations du
restaurant a 20h00, le Manager doit avoir le réflexe de proposer a 2 ou 3 serveurs de rentrer

chez eux plus t6ét. Ces heures non payées "sauvent" le Labor Cost de la journée.
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Le Controle des Heures Supplémentaires (Overtime)

Les heures supplémentaires sont majorées (+25% ou +50%) et détruisent la marge. Le F&B
Director doit instaurer la regle du "Pre-approval” (Autorisation préalable). Aucune heure
supplémentaire n'est payée si elle n'a pas été demandée et autorisée par le manager avant
la fin du shift. Cela évite que les employés ne fassent trainer la cléture du restaurant pour
"gonfler” leur salaire.
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Module 6 : Productivité F&B

I Le RevPASH et le Taux de Captation

Pour optimiser ses marges, le F&B Director doit mesurer I'efficacité de son espace (ses tables) et
de son marché captif (les clients de I'hétel). Ce sont des indicateurs de performance (KPIs) qui

dictent les actions commerciales.

Le RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour)

Le RevPASH mesure la productivité horaire : Revenu généré par chaise disponible, par heure

d'ouverture.

* Exemple : Si le restaurant de 100 places génére 500€ entre 19h et 20h, le RevPASH est de 5€.
S'il génére 3000€ entre 20h et 21h, le RevPASH est de 30€.

* L'Action d'Optimisation : Un RevPASH faible a 19h signifie que vous payez du personnel
pour un restaurant vide. Le Directeur doit lancer une promotion "Early Bird Menu" (-20% si
commande avant 19h30) pour remplir ces chaises "mortes" et augmenter le chiffre d'affaires

marginal sans alourdir le Labor Cost.

L'Optimisation du "Table Turn" (Rotation)

Durant le pic d'activité (Rush), la rentabilité dépend de la rapidité de rotation des tables. Servir 2 fois

la méme table au diner double le revenu pour la méme surface (Turnover).

 L'Action Managériale : Simplifier le menu pour accélérer la sortie des plats de la cuisine, ou
imposer un standard de "Débarrassage" (Bussing) de la table en moins de 3 minutes apres le

départ du client pour asseoir le suivant.

13



Le Capture Rate (Taux de Captation) Sur les 300 clients qui dorment a I'hétel ce soir,
combien vont diner dans votre restaurant ? Si le taux est de 10%, vous perdez 90% d'un
marché captif qui sort diner en ville.

Stratégie d'Optimisation : Offrir un bon pour un cocktail gratuit au bar de I'hétel lors du
Check-in. Une fois le client au bar (Captif), le barman fait de I'Upsell en lui proposant la
carte du restaurant. Convertir 5% de clients hébergés supplémentaires fait bondir la marge

F&B sans aucun colt marketing externe.
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Module 7 : Ingénierie des Menus Avancee

I Le Menu Engineering (Maximisation)

Le menu n'est pas un document artistique, c'est le principal "Commercial" de votre restaurant.
L'optimisation des marges passe par la méthode de Kasavana et Smith (L'analyse Marge vs

Popularité) pour manipuler les ventes.

La Matrice de Performance F&B

Chaque plat doit étre analysé mensuellement via les ventes du logiciel (PMIX) :

1. Les Etoiles (Stars) - Haute popularité, Haute Marge :
Optimisation : Ce sont vos joyaux. Mettez-les en avant visuellement sur la carte (en utilisant un

encadré ou une typographie différente). Ne touchez ni au prix ni a la qualité.

2. Les Puzzles - Faible popularité, Haute Marge :
Optimisation : Ces plats rapportent gros mais ne se vendent pas. Il faut les pousser.
Renommez-les de maniere plus attractive, placez-les dans la zone "chaude" de lecture du

menu, ou lancez un challenge de vente (Incentive) pour les serveurs.

3. Les Chevaux de Labour (Plowhorses) - Haute popularité, Faible Marge :
Optimisation : (Souvent le Burger Frites). Ce plat cannibalise votre rentabilité globale. Vous ne
pouvez pas le supprimer. Vous devez augmenter son prix trés Iégérement (élasticité prix) OU
réduire subtilement la portion des ingrédients colteux (ex: 180g de viande au lieu de 200g)

pour restaurer la marge.

4. Les Chiens (Dogs) - Faible popularité, Faible Marge :
Optimisation : Supprimez-les. lls compliquent la logistique en cuisine, augmentent les pertes en

frigo (Spoilage) et diluent le chiffre d'affaires.
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Réduire la "Taille" de la Carte (Menu Shrinking)

Un menu de 6 pages avec 50 plats est un gouffre financier. Il nécessite des stocks
immenses (fort risque de péremption), oblige la brigade de cuisine a une mise en place
complexe (explosant le Labor Cost) et ralentit le service. L'optimisation des marges passe
par la réduction de la carte (1 page, 15 a 20 plats qualitatifs maximum). Une petite carte

garantit un turnover rapide des stocks (frais) et une exécution rapide (Productivité).
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Module 8 : Stratégie de Pricing

I Neuromarketing et Tarif (Pricing Power)

Fixer le prix d'un plat ou d'une bouteille de vin ne se fait pas au hasard, ni en multipliant simplement
le colt d'achat par trois. L'optimisation des marges passe par des stratégies de "Pricing"

intelligentes qui maximisent la dépense sans frustrer le client.

Le Multiplicateur de Marge (Contribution Margin Pricing)

Au lieu de viser un pourcentage de Food Cost fixe (ex: 25%), le Directeur F&B vise un montant en

euros de Marge Brute (Contribution).

* Sur un plat de pates dont les ingrédients coltent 2€, appliquer un coefficient multiplicateur de 4

donne un prix de vente de 8€ (Marge de 6€).

* Sur un filet de beeuf dont les ingrédients coltent 15€, appliquer le méme coefficient donnerait
un prix de vente de 60€ (Ce qui est hors marché et fera fuir le client). Le Directeur applique un

prix de marché de 40€ (Food cost élevé de 37%, mais une Marge Brute excellente de 25€).

* Le but : Maximiser les Euros encaissés, pas le pourcentage.

Le Neuromarketing du Menu

Le formatage visuel des prix modifie la perception de la dépense :

1. Le Leurre Psychologique (Decoy Pricing) : Placer un vin tres cher (ex: 250€) en haut de la
carte des vins. L'objectif n'est pas de le vendre, mais de créer un point de référence. Le vin
situé juste en dessous a 65€ semblera étre une "bonne affaire” par comparaison, augmentant

mécaniguement les ventes de cette bouteille a tres forte marge.

2. Retirer les Signes Monétaires : Ne jamais écrire "24,00 €". Ecrire simplement "24". Les
études prouvent que l'absence du symbole monétaire et des décimales réduit la "douleur de

payer" et augmente le Ticket Moyen.
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3. Casser les Alignements : Ne pas aligner les prix en colonne a droite avec des pointillés
(ceeeeeeiiinns 12). Cela pousse le client a lire les prix de haut en bas et a choisir le plat le moins

cher. Placer le prix discretement a la fin de la description du plat (nesting).

18



Module 9 : Le Controle des OPEX

I Frais Généraux et Dépenses d'Exploitation

Une fois la nourriture, les boissons et les salaires optimisés, le F&B Director doit protéger le bas de
son compte d'exploitation. Les OPEX (Operating Expenses) sont les frais généraux du

département. Une gestion laxiste de ces lignes détruit silencieusement le bénéfice.

1. L'Entretien et le Linge (Linen & Laundry)

Les nappes et serviettes en tissu codtent une fortune en frais de nettoyage (facturés par la

blanchisserie de I'hotel ou un prestataire externe).

» Optimisation : Retirer les nappes intégrales au profit du bois brut (Bare wood) ou de sets de
table (Placemats) élégants lavables d'un coup d'éponge. Cela divise la ligne budgétaire "Linge"

par trois.

* Le "Linen Abuse" : Les cuisiniers qui utilisent des serviettes de table luxueuses pour attraper
des casseroles chaudes ou nettoyer les plans de travail (ce qui les ruine). Le Chef et le F&B

Director doivent sévir et fournir des torchons de cuisine bon marché pour stopper cette perte.

2. La Casse (Breakage & Operating Equipment)

Assiettes, verres en cristal (Riedel), couverts en argent. La casse annuelle "normale” est d'environ

2%. Au-dela, c'est une défaillance managériale.

* Analyse des causes : La casse se fait rarement en salle. Elle se fait a la Plonge (Dish pit). Si
l'espace de débarrassage est trop petit, les serveurs empilent mal, les piles s'effondrent. Un
investissement (CAPEX) dans une table de plonge plus grande remboursera immédiatement
I'OPEX de rachat de vaisselle.

* Action : Installer un "Comité de Casse" (Breakage Committee) et exposer mensuellement la
vaisselle cassée avec son prix d'achat affiché devant le personnel pour créer un choc

psychologique.
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3. Les Colits Energétiques (Utilities)

Bien que souvent payés par la Direction Générale, le F&B est le plus gros consommateur.
Allumer les fours et les hottes aspirantes a 7h00 du matin pour un service qui commence a
12h00 est un gaspillage d'énergie et d'argent absurde. Le Chef doit imposer des horaires
précis d'allumage des équipements (Switch-on Schedule).
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Module 10 : La Gestion des Achats

I Procurement, Sourcing et Négociation

Le dicton de la restauration est clair : "L'argent se gagne a l'achat, pas seulement a la vente". Le
F&B Director, en collaboration avec le Directeur des Achats (Purchasing Manager) de I'h6tel, doit

optimiser ses approvisionnements.

Le Sourcing Stratégique

Sélectionner le bon produit au bon prix.

* Le Poids des "Class A" : (Regle des 80/20). Le beeuf, le saumon, le champagne et le beurre
représentent souvent 80% du budget d'achat de la cuisine. C'est sur ces 10 ou 15 produits
majeurs que le F&B Director doit concentrer son énergie de négociation. Perdre du temps a

négocier le prix du persil est inutile.

* Le "Make or Buy" (Faire ou Acheter) : Le Chef veut faire ses croissants lui-méme. Le F&B
Director calcule : CoQt farine/beurre + Heures du patissier (Labor Cost de nuit majoré) +
Electricité des fours. Il s'avére que l'achat d'un excellent croissant surgelé "Prét & cuire" auprés
d'un fournisseur haut de gamme colte 30% moins cher pour une qualité finale percue identique

par le client. Le F&B Director tranche pour le "Buy".

L'Appel d'Offres (Tendering)

Le F&B Director ne doit jamais se reposer sur un seul fournisseur historique ("Parce qu'on travaille

avec lui depuis 10 ans"). Les prix finissent toujours par dériver.

* Il faut procéder a des appels d'offres (Bidding) au moins une fois par an sur les produits phares,

en envoyant les Spécifications d'Achat strictes du Chef a 3 fournisseurs concurrents.
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Le "Rebate" Fournisseur (Les Ristournes de Fin d'Année) : L'hétellerie signe souvent
des contrats avec de grandes marques de boissons (ex: Coca-Cola, Moét Hennessy). Le
F&B Director négocie un "Rebate” sur volume (ex: 5% de I'argent dépensé est reverse a
I'nétel en fin d'année si un volume cible est atteint). Pour atteindre cet objectif, le F&B
Director s'assure que tous les points de vente de I'hnétel (Minibars, Banquets, Bars)

n'utilisent que cette marque spécifiqgue (Brand Consolidation).
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Module 11 : Le Controle des Pertes

I Shrinkage, Waste et Fraude (Voids)

L'optimisation des marges passe par la fermeture de toutes les "fuites" du département. Le

Shrinkage (la démarque inconnue, la perte, le vol) est le parasite numéro un du Profit F&B.

Le Contrdle des Annulations (Voids & Comps)

La faille principale d'un restaurant se situe au niveau du systeme de caisse (Micros/Oracle).

* Le Risque : Un serveur encaisse une biere & 10€ en especes, met l'argent dans sa poche, puis
annule la biere dans le systeme (Void) en inscrivant "Erreur de frappe" ou "Client parti sans

payer". La biere sort du stock, I'argent n'entre jamais dans les caisses.

* La SOP d'Optimisation : Aucun serveur n'a le droit informatique d'annuler une ligne (Void) ou
d'offrir une boisson (Complimentary/Comp). Toute annulation requiert le badge ou le mot de
passe d'un Manager. Le lendemain matin, le F&B Director audite le rapport complet des Voids
pour repérer les anomalies (ex: Un manager annule toujours beaucoup de cash le vendredi

soir).

La Regle du "Empty for Full" (Vide contre Plein)

Pour protéger les spiritueux (les produits les plus volés de I'hétel), I'économat impose une regle

stricte au bar :

* Le barman ne peut obtenir une nouvelle bouteille pleine de Vodka que s'il ramene la bouteille

vide (avec I'étiquette détruite) de la veille. Si la bouteille a disparu, il doit justifier la perte.
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Le Contrdle de la Réception (Receiving Control)

Le vol le plus massif s'opére souvent sur le quai de livraison avec des fournisseurs peu
scrupuleux.

La "Blind Receiving" (Réception a I'Aveugle) : L'économe (Storekeeper) de I'hotel recoit
une feuille de livraison sans les quantités (ex: "Livraison Saumon, Beeuf"). Il est obligé de
peser réellement chaque carton sur sa propre balance et d'inscrire le chiffre (ex: 20kg). Le
chiffre est ensuite croisé avec la facture du fournisseur. Si I'économe pesait avec les
emballages pleins de glace ou se contentait de signer, I'n6tel paierait 25kg pour 20kg réels

(Perte de marge séche).
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Module 12 : L'Analyse des Ecarts

I Le Reporting et le Contrdle de Gestion F&B

La cléture mensuelle est le "Jugement dernier" du mois F&B. Le Directeur de Restauration doit
expliquer a la Direction Générale et Financiére pourquoi son Food Cost réel ou son Labor Cost s'est

écarté du Budget ou du Forecast (La Variance).

Comprendre et Justifier la Variance

Si la ligne "Labor Cost - Banquets" montre un dépassement de dépense de 5000€ (Overspend), le
F&B Director ne doit jamais répondre : "L'équipe était fatiguée". Il doit décomposer la variance en 3

catégories financieres :

1. La Variance de Volume (Volume Variance) : "Nous avons dépensé 5000€ de plus en extras,
mais c'est parce que le service commercial a signé 3 nouveaux banquets inattendus ce mois-ci,
générant 25 000€ de chiffre d'affaires supplémentaire. Ce dépassement de colt est donc

parfaitement sain et rentable."

2. La Variance de Prix (Price/Rate Variance) : "Le Food Cost du saumon a dérivé, car le cours
mondial du saumon a augmenté de 15% ce mois-ci et nous ne pouvions pas le retirer du menu

(Star item)."

3. La Variance d'Efficacité (Efficiency/Usage Variance) : "Il reste un dépassement de colt de
1000€ non expliqué par le volume. L'inventaire nous a montré que la brigade de cuisine a
généré beaucoup de gaspillage (Spoilage) en ratant des cuissons. J'ai instauré une action

corrective immédiate avec le Chef (Formation et réduction des tailles de production).”
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Le Roéle du F&B Cost Controller : C'est l'allié (et le gendarme) du F&B Director. Rattaché
a la Finance, il fait les inventaires de nuit & la fin du mois, scrute les poubelles (pour auditer
les pertes de la cuisine), valide le colt de revient des fiches techniques, et traque le
"Shrinkage" du bar. Un bon F&B Director n'affronte pas son Contr6leur, il utilise ses rapports
(Data) pour contraindre ses équipes (Cuisine, Salle) a respecter les normes d'optimisation

financiere.
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Etude de Cas N°1

I La Fuite de Marge sur les Banquets (Le Gaspillage)

Contexte : L'Hotel "Grand Palace” (5 étoiles, département MICE tres puissant). Le chiffre d'affaires
des mariages et séminaires a atteint des records ce trimestre. Pourtant, le Directeur Financier
convoque le F&B Director : le Profit Départemental (GOP) des banquets s'est effondré. Le "Food

Cost" des événements est passé de 25% (Budget) a 36% (Réel). La marge a été mangée.

L'Enquéte Opérationnelle (Identifier la Hémorragie)

Le F&B Director analyse les processus de production (BEO) avec le Chef Exécutif. Il découvre :

1. Le "Guarantee" Ignoré : Lorsqu'un client garantissait 300 convives, la régle hoteliere imposait
une sur-préparation (Over-prep) de 5% par sécurité (soit 315 repas). Le Chef, terrifié a l'idée de
manquer de nourriture, produisait 350 repas. 35 repas Premium (viandes, poissons) finissaient
a la poubelle a chague événement.

2. L'Absence de Facturation des Suppléments : Des clients demandaient souvent 20 cafés
supplémentaires ou 5 bouteilles de vin en plus pendant I'événement. Les serveurs de banquets
(souvent des Extras) les servaient pour faire plaisir, mais le Banquet Manager "oubliait" de les
rajouter sur la facture finale (Master Bill).

Le Plan d'Action (L'Optimisation Stricte)

* La SOP d'Over-Prep : Le F&B Director bloque le systeme d'achat. La cuisine ne peut plus
commander de matiere premiere pour un banquet au-dela du "Guarantee + 5%". S'il manque
des plats de luxe en cas de grosse surprise, la cuisine s'engage a servir un plat de substitution
(Back-up dish : Pates, Volailles) avec un Food Cost extrémement bas, plutdét que de surproduire
du filet de beeuf.

* Le Formulaire de Supplément (Captain's Report) : Aucun produit supplémentaire ne sort de
la cave ou de la cuisine pendant un banquet sans que le client organisateur n‘ait signé sur le

champ un "Bon de Supplément" présenté par le Manager. Ce bon est annexé a la facture finale.
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Résultat

Le gaspillage chute drastiquement. Tout ce qui est consommé est facturé. Le Food Cost des

banquets retombe a 24%, relancant le GOP (Profit) & des sommets historiques.
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Etude de Cas N°2

I Restructuration du Labor Cost d'un Restaurant

Contexte : L'Ho6tel "City Hub" (150 chambres). Le restaurant principal "La Brasserie" perd de
l'argent. Le "Labor Cost" (Masse salariale) absorbe 48% du chiffre d'affaires de la brasserie. Le
Directeur de I'H6tel menace de fermer le restaurant le soir et de ne garder que le service du petit-

déjeuner. Il laisse un mois au F&B Director pour restructurer la masse salariale.

Le Diagnostic (L'Audit de la Productivité)

Le F&B Director analyse le RevPASH (Revenue Per Available Seat Hour) heure par heure :

* Il s'apercoit que I'équipe du soir (1 Maitre d'hotel, 4 Serveurs, 1 Barman) arrive intégralement a
18h00, en "Shift Continu” (Straight shift) jusqu'a 01h00 du matin.

* Les données montrent que de 18h a 20h, le restaurant est presque vide (RevPASH de 2€). Les
clients (Affaires) n'arrivent qu'a 20h30.

 Conclusion : L'h6tel paie 6 employés pendant 2 heures chaque soir a ne rien faire (Temps mort
/ Idle Time), ruinant le Labor Cost.

Le Plan de Restructuration (Staggering & Cross-Training)

Le F&B Director revoit intégralement lI'ingénierie des plannings (Rostering) :

1. Le "Staggering" (Décalage) : Il détruit le "bloc" d'horaires. Le Maitre d'hotel arrive & 17h00. 1
Serveur arrive a 18h30 pour la mise en place. Les 3 autres serveurs n'arrivent qu'a 19h30 pour
attaquer directement le "Coup de Feu". L'hotel vient d'économiser 6 heures de salaire par jour,
sans impacter la qualité lors de la forte affluence.

2. La Synergie Bar/Salle (Cross-Training) : Il supprime le poste de Barman dédié le soir en
début de semaine (Lundi-Mercredi). Le Maitre d'h6tel est formé a réaliser les cocktails de base

pour remplacer le Barman lors des soirées calmes. C'est le pouvoir de la polyvalence.
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Résultat

Le nombre total d'heures payées par jour chute drastiquement. Le Labor Cost de la brasserie passe
de 48% a 32% en un mois. Le service n'est pas dégradé puisque les effectifs sont présents lorsque
le restaurant est plein (a 20h30). La brasserie redevient un centre de profit (GOP positif) et I'hotel

évite sa fermeture.
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Etude de Cas N°3

I Menu Engineering pour Sauver la Marge

Contexte : Le "Resort Paradise" (4 étoiles). Le restaurant en bord de mer "L'Océan" tourne a plein
régime, affichant complet tous les midis. Cependant, la rentabilité stagne. L'inflation a fait bondir le
prix du Poisson frais (+20%), et le Chef Exécutif, trés protecteur de "son art", refuse de baisser la

gualité ou les portions. Le "Food Cost" est de 38% (la norme devrait étre 30%).

L'Analyse Stratégique (La Matrice de Kasavana)

Le F&B Director imprime le "Sales Mix" (PMIX) du dernier trimestre et utilise la matrice de Menu

Engineering avec le Chef :

*Le Plat Probléme (Plowhorse | Cheval de labour) : "L'Assiette du Pécheur". Ce plat
représente 35% des ventes totales. Son colt matiere a explosé. Il se vend a 25€, mais colte

12€ a produire (Food cost de 48%). Ce plat unique vampirise la marge de tout le restaurant.

* Le Plat Caché (Puzzle) : Le "Ceviche Végétarien" et les "Pates aux Fruits de Mer Locaux" ont
un codt de revient dérisoire (3€), vendus 18€ (Marge colossale de 15€). Mais ces plats sont

situés tout en bas de la page 2 du menu, et personne ne les commande.

Le Plan d'Optimisation (Neuromarketing et Repositionnement)

Le DO et le Chef réorganisent la stratégie de vente :

1. Repositionnement Tarifaire : "L'Assiette du Pécheur" est un "Signature”, les clients la
commanderont de toute facon. Le F&B Director augmente son prix de 25€ a 28€. (Restauration
de la marge brute par I'élasticité prix).

2. Le "Design" du Menu : Le menu est réimprimé. Les Pates aux Fruits de Mer sont déplacées
au centre de la page (Le "Sweet Spot" de I'Eye Tracking), encadrées, et rebaptisées "Linguine
Artisanales, Péche du Jour et Bisque Crémeuse".
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3. L'Upselling Actif : Les serveurs recoivent la consigne formelle (et une petite prime/incentive)
pour recommander verbalement les fameuses "Linguine" a chaque table comme le plat phare

du jour.

Résultat

Les ventes de I'Assiette du Pécheur ralentissent légérement (passant de 35% a 20% des ventes)
mais la marge est préservée grace au prix plus élevé. Les "Linguine" explosent, devenant la
nouvelle "Star" du restaurant. Le Food Cost global chute a 29%, rétablissant I'équilibre financier
(GOP) du Resort.
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Plan d'Action Stratégique

I Plan d'Optimisation des Marges a 90 Jours

Prendre le poste de Directeur F&B ou de Directeur de Restauration exige une prise en main
financiére immédiate. L'opérationnel ne peut s'améliorer que si la base comptable (Bottom-Line) est

saine. Voici votre feuille de route.

Mois 1 : L'Audit et la Stabilisation (Sécuriser la Trésorerie)

* Semaine 1 (P&L et Prime Cost) : Demandez le P&L (Compte de résultat) des 12 derniers
mois au DAF. Calculez votre Prime Cost (Labor + Food & Bev Cost). S'il dépasse 65%, votre
département est en crise. Identifiez qui, des matieres premieres ou des salaires, est le

responsable.

* Semaine 2-3 (Sécurisation des "Sorties") : Inspectez les bars et la réception des
marchandises. Fermez les économats a clé. Imposez immédiatement la régle de I'échange
"Bouteille vide contre bouteille pleine" (Empty for Full) pour stopper I'hnémorragie des liquides

(Shrinkage). Verifiez que les annulations de caisse (Voids) sont validées par les managers.

* Semaine 4 (L'Inventaire) : Participez physiquement a l'inventaire de fin de mois. Imposez le

comptage a l'aveugle (Blind count) pour garantir un Food Cost réel exact.

Mois 2 : Optimisation Stratégique et Menu Engineering

« Semaine 5-6 (Le Menu Engineering) : Asseyez-vous avec le Chef Exécutif. Editez le PMIX
(Rapport des ventes). Tuez les "Dogs" (plats non vendus qui encombrent l'inventaire). Ajustez

les prix (Pricing) des "Chevaux de labour" (Plats trés vendus mais peu rentables).

* Semaine 7-8 (Le Contréle du Labor Cost) : Passez aux plannings flexibles. Interdisez la
"Reproduction” des plannings de semaine en semaine. Exigez de vos Maitres d'hotel qu'ils
justifient le staffing par le Forecast (Prévisions des couverts et de I'occupation). Implémentez la

pratique du "Staggering" (Décalage des arrivées des serveurs).
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Mois 3 : RSE, OPEX et Pérennisation

* Semaine 9-10 (Lutte contre le Food Waste) : Attaquez-vous au gaspillage des buffets de
petits-déjeuners. Réduisez la taille des bacs en fin de service, analysez les "Retours assiettes"

(Plate waste) pour ajuster les grammages des fiches techniques.

* Semaine 11-12 (La P&L Review Parfaite) : Présentez vos résultats de fin de trimestre au
Directeur Général. Utilisez I'Analyse des Ecarts (Variance Analysis). Démontrez que vous
maitrisez le Flow-Through (Capacité a transformer un revenu supplémentaire en profit) et que

VOs actions opérationnelles ont sauvé des points de marge (GOP).
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Conclusion Générale

I La Science du Profit en Hotellerie

La restauration hoételiere a souvent souffert d'une réputation de "gouffre financier”, tolérée
uniguement pour apporter des étoiles a la facade de I'hdtel. Cette vision est obsoléte. Les groupes
hoteliers et les investisseurs exigent désormais que le département Food & Beverage soit un

véritable centre de profit (GOP), autonome et performant.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré que le succes d'un Directeur de Restauration
(F&B Director) ne repose pas uniqguement sur son palais, son réseau de producteurs ou son sens

de l'accueil. Il repose sur sa capacité & maitriser I'Equation Financiére de I'Hospitalité.

* Le "Prime Cost" (L'Arme Absolue) : En jonglant savamment entre le colt des matieres (Food
& Beverage Cost) et le codt du travail (Labor Cost), vous créez la flexibilité nécessaire pour

survivre aux crises (Forecasting & Flexing).

*Le "Menu Engineering” (L'Ingénierie du Produit) : En transformant votre carte en un
véritable algorithme de ventes, aidé par le Neuromarketing, vous guidez le client vers vos plats

les plus rentables, augmentant le Ticket Moyen de maniére invisible et élégante.

* La "Loss Prevention" (La Culture du Contréle) : En verrouillant la supply chain, de la pesée
sur le quai de livraison (Receiving) jusqu'a la procédure "Empty for full" au bar, vous stoppez

I'hémorragie financiére (Shrinkage/Waste) qui détruit les marges de l'intérieur.

"On ne gére bien que ce que I'on mesure. L'art du grand hoételier est de savoir mesurer les

codts (Science) sans que le client ne ressente jamais I'effort (Hospitalité)."

En acquérant cette "Maturité Financiere", vous ne serez plus percu comme un simple opérationnel
de salle, mais comme un Partenaire Stratégique ("Business Partner") par le Directeur Financier
(DAF) et la Direction Générale. C'est cette capacité a allier I'excellence émotionnelle (Luxe,
Expérience) a l'excellence analytigue (P&L, Marges) qui fera de vous I'un des dirigeants les plus

recherchés du secteur, et le candidat idéal pour, un jour, diriger I'hétel dans son ensemble.
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Fin de la Masterclass - Optimisation des Marges et Contr6le des Dépenses (F&B)
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