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Introduction Générale

Le F&B Événementiel comme Moteur de Croissance

Le département Food & Beverage (F&B) d'un hôtel ne se limite pas à servir des petits-déjeuners et

à tenir un restaurant à la carte. Le véritable levier de croissance, celui qui permet de générer des

marges massives et de faire rayonner la réputation de l'établissement à l'échelle d'une ville, d'une

région, ou du monde de l'entreprise, c'est l'Événementiel et les Offres Spéciales.

Qu'il s'agisse d'un congrès d'entreprise de 500 personnes (MICE), d'un mariage prestigieux, d'un

grand buffet de Ftour pendant le mois de Ramadan, ou de la création d'un "Package Saint-Valentin",

l'organisation d'événements requiert une maestria logistique, commerciale et créative de la part du

Directeur de Restauration (F&B Director).

Le Paradoxe de l'Événementiel F&B

L'événementiel est le secteur le plus rentable de la restauration hôtelière (les économies d'échelle

sur la production de 300 menus identiques sont colossales). Cependant, c'est aussi le secteur où le

risque est le plus grand. Une erreur de service "à la carte" impacte une table de deux personnes.

Une erreur lors d'un banquet impacte 300 personnes simultanément et peut ruiner l'E-réputation de

l'hôtel en une soirée.

L'Objectif de cette Masterclass : Vous apprendrez à maîtriser la double compétence

exigée pour l'événementiel : la Créativité (concevoir des offres spéciales attractives,

ancrées dans la culture locale, générant de l'émotion) et la Rigueur Militaire (gérer les

BEOs, optimiser le staffing d'extras, contrôler le gaspillage et maîtriser la logistique des

flux). 

Sur  les  20  prochaines  pages,  nous  déconstruirons  les  stratégies  des  plus  grands  hôtels  pour

transformer l'espace événementiel en une machine à profit (GOP), tout en offrant à vos clients des

souvenirs indélébiles.
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Module 1 : L'Écosystème MICE

Meetings, Incentives, Conferences, Exhibitions

Pour  un  Directeur  F&B,  le  segment  MICE est  la  colonne  vertébrale  financière  de  la  basse  et

moyenne saison. Les entreprises paient pour des salles, mais c'est la prestation de restauration

(pauses café, déjeuners, dîners de gala) qui concentre l'essentiel de la facturation et des attentes.

La Typologie des Événements Corporate

Le Séminaire (Meeting) : L'enjeu est la fluidité et la rapidité. Les pauses café doivent être

prêtes à la minute près. Le déjeuner (souvent un buffet ou un menu 2 plats) doit s'exécuter en

45 minutes chrono pour respecter l'agenda de travail des clients.

L'Incentive (Team Building) : L'enjeu est l'expérience. Les entreprises veulent récompenser

leurs équipes. Le F&B Director doit proposer des offres créatives (Cours de mixologie, ateliers

de cuisine avec le Chef, dîner dans un lieu insolite de l'hôtel).

Le Dîner  de  Gala  : L'enjeu  est  le  prestige.  C'est  le  moment  de  démontrer  le  savoir-faire

gastronomique  de  l'hôtel  (Plating  sophistiqué,  service  synchronisé,  accords  mets-vins

premium).

Le F&B comme Outil de Vente B2B

Aujourd'hui, tous les hôtels 5 étoiles ont de belles salles de réunion équipées de vidéoprojecteurs.

Ce qui fait signer le contrat (Closing) à un organisateur d'événements, c'est la proposition culinaire.

Le  F&B  Director  doit  fournir  à  son  département  Commercial  (Sales)  des  menus  créatifs,

adaptables aux régimes spécifiques (Vegan, Sans Gluten), et intégrant une forte  dimension

locale et responsable.

• 

• 

• 

• 
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L'Erreur de la Routine (Boring Banqueting)

Pendant  des décennies,  la  "nourriture  de banquet"  était  synonyme de poulet  sec et  de

légumes  bouillis.  Le  F&B Director  moderne  casse  cette  image.  Il  apporte  la  qualité  du

restaurant "À la carte" dans le monde du banquet. Les "Live Cooking Stations" (Stands de

cuisine  en  direct)  remplacent  les  buffets  tristes  en  inox  (Chafing  dishes)  pour  créer  de

l'animation et de la fraîcheur.
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Module 2 : Création d'Offres Spéciales

Packages et Promotions F&B

Pour attirer la clientèle locale et stimuler les dépenses des clients hébergés, le F&B Director doit

concevoir des  Offres Spéciales (Promotions).  Une bonne offre n'est pas une "baisse de prix",

c'est une "création de valeur ajoutée".

L'Architecture d'un "Package" F&B

Un  Package  consiste  à  regrouper  plusieurs  prestations  pour  créer  un  tarif  perçu  comme

avantageux, tout en garantissant un revenu fixe à l'hôtel.

Le Package Romantique : (Dîner, coupe de Champagne, et un traitement Spa). La synergie

inter-départements augmente le TrevPAR (Revenu total par chambre disponible).

Le "Day Pass" (Accès Piscine + Déjeuner) : Très populaire pour la clientèle locale le week-

end. Le F&B Director doit concevoir un menu "Snacking Chic" très rentable pour amortir l'accès

aux infrastructures de l'hôtel.

La Tarification Dynamique et le Yield Management

Les offres spéciales doivent servir à combler les "périodes creuses" (Shoulder periods) :

Le "Early Bird" ou l'Afterwork : Proposer une offre "Tapas & Cocktails" entre 18h et 19h30.

Cela attire la clientèle de bureau à la sortie du travail et rentabilise le personnel de salle présent

avant le grand service du dîner.

L'Upselling Tactique : Une promotion n'est qu'un produit d'appel (Hook). L'objectif est d'attirer

le client avec un "Menu Découverte à 35€",  puis de former les serveurs à vendre de l'eau

minérale premium, des cafés de spécialité et des vins au verre pour doubler la marge de la

table.

• 

• 

• 

• 
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La Règle d'Or de la Promo F&B : Ne jamais dégrader l'image de marque. Un hôtel de luxe

ne fait pas de promotion "2 pour le prix d'1" (qui détruit le positionnement). Il propose un 

Surclassement. Ex : "Pour l'achat d'un menu dégustation, l'accord Mets & Vins Découverte

vous est gracieusement offert". On maintient le prix facial haut, on offre du produit dont le

"Food Cost" est maîtrisé. 
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Module 3 : Le Banquet Event Order (BEO)

La Bible de l'Événement

L'organisation événementielle est un chaos potentiel que seul un document peut ordonner : le BEO

(Banquet Event Order), ou "Feuille de Fonction". C'est le contrat opérationnel de l'hôtel. S'il y a

une erreur sur le BEO, il y aura une erreur le jour de l'événement.

L'Anatomie du BEO

Le document est édité par le service commercial (Event Manager) et transmis au F&B Director, au

Chef de Cuisine, et à tous les départements (Réception, Maintenance, Housekeeping). Il contient :

Informations Générales : Nom du client, nom de l'événement, date, salle réservée.

Le "Pax" (Nombre de Couverts) : Le nombre de personnes "Prévu" (Expected) et le nombre

"Garanti"  (Guarantee).  L'hôtel  facturera  le  nombre  garanti  même  si  moins  de  clients  se

présentent.

Le Chronogramme (Timing) : Ex : 19h00 Accueil Cocktail, 20h00 Ouverture des portes du

dîner, 20h30 Discours du PDG (Arrêt du service), 20h45 Envoi du plat chaud.

Le Menu et les Boissons : Détail exact. Plus les restrictions alimentaires (Allergies) et la table

exacte où elles doivent être servies.

Le Set-Up (Configuration) : Plan de salle, type de tables (Rondes de 10), décoration florale,

piste de danse, audiovisuel.

Le BEO Meeting Quotidien

C'est le rituel incontournable de l'hôtellerie structurée.

Chaque  matin,  à  10h00,  le  F&B  Director,  le  Chef  Exécutif,  le  Banquet  Manager  et  le

Commercial se réunissent 15 minutes.

Ils lisent ensemble les BEOs des événements prévus à J+3 et J+7.

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

• 

• 
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Le but : Détecter les incohérences.  "Le commercial a vendu un soufflé au fromage pour 300

personnes ? C'est impossible techniquement, nos fours ne le permettent pas." Le problème est

corrigé avant l'achat des matières premières.

• 
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Module 4 : Menu Engineering de Banquet

Rentabilité et Faisabilité à Haut Volume

Créer un menu pour un restaurant de 40 places est un acte gastronomique. Créer un menu pour un

banquet de 500 personnes est un acte d'ingénierie logistique et financière. Le F&B Director doit

guider son Chef Exécutif.

La Règle de la Faisabilité (Executability)

Un plat exceptionnel pour 2 personnes peut être un désastre pour 300.

Éviter la Cuisson Minute Sensible : Le "Risotto minute" ou le "Soufflé" sont à proscrire pour

les très grands groupes. Il faut privilégier des cuissons lentes (ex: Épaule d'agneau confite, Filet

de bœuf rôti entier) qui supportent bien la "Remise en température" ou le maintien au chaud

dans des étuves sans perdre leur qualité.

L'Ergonomie du Dressage (Plating) : Si une entrée nécessite 15 manipulations minutieuses

par assiette (fleurs comestibles, points de sauce à la pince à épiler), il faudra 1h à la brigade

pour dresser 300 assiettes. L'entrée arrivera chaude au lieu d'être glacée. La beauté doit être

compatible avec la vitesse d'envoi.

Le Food Cost Événementiel

C'est ici que la marge de l'hôtel explose.

Contrairement au restaurant à la carte où le Chef doit acheter une multitude d'ingrédients en

risquant la péremption (Spoilage), le Menu de Banquet permet l'Achat Ciblé (Zero Waste). Le

Chef commande exactement la quantité nécessaire pour 300 portions d'un plat unique.

Le "Food Cost" théorique d'un banquet doit être extrêmement bas (souvent entre 18% et 22%)

pour compenser le coût lourd de la main-d'œuvre (Extras).

• 

• 

• 

• 
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L'Option (Choice Menu)

Certains clients haut de gamme exigent de proposer un "Choix" à leurs invités (ex: Viande

ou Poisson) le soir même. C'est le cauchemar du Banquet. 

La SOP : Le F&B Director doit imposer une règle commerciale : L'hôtel accepte le choix,

mais facturera un surcoût  (Premium) par personne,  et  le  Chef  préparera une répartition

estimée (ex: 60% Viande, 40% Poisson). Ce luxe a un prix.
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Module 5 : La Logistique et le "Pacing"

La Chorégraphie de l'Événement

La réussite d'un banquet se juge sur son Pacing (Le rythme). Servir 300 personnes doit ressembler

à un ballet classique. Si les clients s'en rendent compte, c'est que la logistique est fluide.

La Règle du "Set-Up" (La Mise en Place)

La salle doit être prête bien avant l'arrivée du client.

Le  "Mise  en  Place  Crew" (Les  équipiers)  prépare  la  salle  selon  le  plan  (Tables  rondes,

espacement pour permettre le passage fluide des serveurs avec les plateaux).

Le dressage des tables doit être millimétré (Mise en ligne des verres). Dans le luxe, on utilise

un cordeau pour aligner les chaises.

Le Service Synchronisé (The Snake Service)

Le service de banquet ne doit pas être "chaotique".

Le "Snake" (Le Serpent) : Les serveurs entrent en salle en file indienne. Chaque serveur se

positionne  derrière  un  client.  Au  signal  visuel  du  Capitaine  (Head  Waiter),  ils  posent  tous

l'assiette en même temps. L'effet de prestige (Wow Factor) est garanti.

Les Rangs (Stations) : Chaque serveur est responsable de 10 à 15 clients (1 à 1,5 tables). Il

gère l'eau, le vin et le pain de sa station. Le "Cross-over" (un serveur qui va servir sur la table

d'un collègue) est interdit car il crée de la confusion.

• 

• 

• 

• 
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La Gestion du Débarrassage (Clearance) : C'est le moment le plus bruyant et le plus laid

d'un banquet si ce n'est pas maîtrisé. 

La SOP impose le "Débarrassage Silencieux" : Les serveurs n'empilent jamais 15 assiettes

sales pleines de sauce sous le nez du client. L'hôtel utilise des stations de débarrassage

dissimulées derrière des paravents (Back-of-house screens) pour "cacher" la vaisselle sale

immédiatement. 
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Module 6 : Le Staffing et les Extras

Gérer la Force de Travail Variable

Un hôtel ne peut pas employer 50 serveurs en contrat fixe (CDI) toute l'année s'il n'a des banquets

que 3 fois par semaine. Le modèle économique de l'événementiel repose sur la gestion d'une "Core

Team" (Équipe fixe) et de "Casuals" (Extras / Vacataires).

Les Ratios de Staffing Événementiel

Le F&B Director utilise des abaques mathématiques pour commander le nombre juste d'Extras :

Dîner de Gala (Plated Dinner) : 1 Serveur pour 10 à 15 clients (1 à 1,5 tables rondes).

Buffet : 1 Serveur pour 25 à 30 clients (Pour le débarrassage et les boissons).

Cocktail Dînatoire (Standing) : 1 Serveur pour 30 à 40 clients (Pour le passage des plateaux

de pièces cocktail - Finger food).

Les Runners (Commis de Suite) : Prévoir 1 Runner pour 3 Serveurs, dédié uniquement au

transport des plats de la cuisine vers la salle.

L'Intégration Flash des Extras (L'Onboarding)

Le plus grand risque de l'Extra, c'est l'erreur face au client, car il ne connaît pas l'hôtel.

Le Call-Time (Heure de convocation) : Les Extras doivent être convoqués 1 heure avant le

service (et payés pour cette heure).

Le Grooming Check : Inspection de l'uniforme, du rasage, des chaussures noires propres.

Le Briefing "Commando" : Le Banquet Manager explique la géographie de la salle (Plan de

secours incendie), le menu (Les Allergènes !!), et assigne les rôles précis (Qui fait le vin, qui fait

le pain).

Le "Buddy System" : Chaque groupe de 3 Extras est encadré par 1 Chef de Rang (Fixe) de

l'hôtel, qui donne la cadence et gère les interactions complexes avec le client.

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 

4. 
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L'Audit du "Labor Cost" Événementiel

Le  F&B  Director  doit  valider  financièrement  chaque  demande  d'Extras.  Si  l'événement

rapporte 10 000€, et que la facture de l'agence d'intérim s'élève à 4 000€ (40% de Labor

Cost), l'événement n'est plus rentable (sachant que le Food Cost représente déjà 20%). Le

Directeur doit tailler dans la demande de personnel ou renégocier le prix de vente (Prix par

tête) avec le client.
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Module 7 : Synergie Sales & F&B

L'Alliance du Commercial et de l'Opérationnel

Dans  l'hôtellerie,  une  guerre  d'usure  classique  oppose  le  département  "Sales"  (qui  vend  les

banquets) et le département "F&B" (qui doit les réaliser). Les Commerciaux promettent parfois la

lune pour obtenir la signature, et le F&B subit la pression pour délivrer l'impossible. Le Directeur

F&B doit pacifier et structurer cette relation.

Le Rôle du F&B dans la Vente B2B

Le F&B Director n'attend pas passivement les BEOs, il est l'arme de vente (Sales Tool).

Les Rendez-Vous Clients  (Site  Inspections)  : Lors  de  la  visite  d'un  très  gros  client  (ex:

Laboratoire pharmaceutique), le Directeur Commercial fait visiter les chambres, puis confie le

client  au  Directeur  F&B.  Ce  dernier  présente  sa  vision  gastronomique.  La  passion  du

restaurateur conclut la vente.

Le "Menu Tasting" (La Dégustation) : C'est le moment de vérité pour un mariage ou un grand

gala. Le F&B Director et le Chef reçoivent les organisateurs pour déguster le menu. Le service

doit être 10 étoiles. Si la dégustation est ratée, le client annulera l'événement.

Les Limites de l'Opérationnel (Les "Guidelines")

Pour éviter  les promesses intenables,  le  F&B Director  doit  fournir  un "Cahier  des Charges"  au

service Commercial :

Règle de temps : Pas de dîner de 4 plats en moins d'une heure trente.

Règle d'espace : Pas de "Live Cooking Station" (Stand crêpes) dans les salons moquettés

(Risque d'incendie et d'odeurs).

Règle financière : Pas de modification de menu gratuite à moins de 72 heures de l'événement.

Le surcoût sera facturé au client.

• 

• 

• 

• 

• 
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Le "Handover" (La Passation de Pouvoir) : C'est une procédure cruciale. La veille de

l'événement, le Commercial "transfère" officiellement le client au Banquet Manager

(Opérationnel). Le jour J, le Commercial est là pour saluer le client au démarrage, puis

s'éclipse. Il ne doit y avoir qu'un seul chef d'orchestre pendant le service : Le Manager

F&B. Si le client veut changer le programme, il s'adresse à l'opérationnel. 
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Module 8 : L'Upselling en Événementiel

Maximiser le RevPASH Banquet

Un contrat de banquet signé n'est que la base de revenus (Base Revenue). Le rôle du Directeur de

Restauration est d'utiliser les techniques d'Upselling (Vente incitative) pour augmenter la marge

nette de l'événement sans augmenter la charge de travail de la cuisine.

L'Upsell sur les Boissons (Beverage Packages)

C'est la source de profit la plus massive en événementiel.

Le Forfait Classique : Inclus souvent l'eau, les sodas et un vin d'entrée de gamme ("House

Wine").

La Proposition F&B : Lors du Tasting (Dégustation), le Sommelier de l'hôtel fait goûter le vin

"Standard" et un vin "Premium". Il explique l'accord parfait du vin Premium avec le filet de bœuf.

Pour un supplément de 10€ par personne (sur 300 personnes = 3000€ de CA net en plus), le

client "Upgrade" (Monte en gamme) son forfait boissons.

Le "Corkage Fee" (Droit de Bouchon) : Si le client veut absolument amener son propre vin,

l'hôtel accepte, mais facture un droit de bouchon (ex: 20€ par bouteille ouverte) pour couvrir le

service, la verrerie Riedel et la perte de chiffre d'affaires.

L'Upsell sur la "Théâtralisation" (Food Stations)

Les clients cherchent des "Expériences" (Wow Factor).

Au lieu d'un buffet d'entrées statique, proposez un "Stand Découpe de Saumon Fumé en direct"

ou un "Atelier Huitres et Champagne".

Le  coût  de  la  matière  première  est  couvert  par  le  supplément  facturé,  et  l'hôtel  facture

également un "Chef Attendance Fee" (Forfait présence du Chef, ex: 150€ l'heure) qui amortit

le Labor Cost et augmente le GOP.

• 

• 

• 

• 

• 
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Le "Midnight Snack" (Le Suppléments de fin de soirée)

Pour les mariages et soirées de gala dansantes, l'énergie des convives baisse vers 1h du

matin.  Le  F&B Director  propose un  forfait  "Midnight  Snack"  (ex:  Mini-Burgers,  Soupe à

l'Oignon, Stand de crêpes). C'est un produit très peu coûteux à produire (Food Cost très

bas), facturé au prix fort car l'effet de surprise et de réconfort pour les fêtards est immense.
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Module 9 : Création d'Événements "In-

House"

Animation F&B et Authenticité Culturelle

Outre les banquets vendus aux entreprises,  le Directeur de Restauration doit  être un  Créateur

d'Événements (Event Creator) pour ses propres points de vente (In-House Events). L'objectif est

d'attirer la clientèle locale, de faire le "buzz" sur les réseaux sociaux et de fidéliser par l'animation

(Activation).

Les "Temps Forts" Calendaires et Thématiques

L'hôtel doit avoir un calendrier marketing (Marketing Calendar) rempli à l'année :

Les Classiques Premium : Brunch de Pâques, Dîner de la Saint-Valentin, Soirée de la Saint-

Sylvestre. Ces événements sont des "Blockbusters" facturés à des prix très élevés.

Les "Pop-Ups" (Éphémères)  : Transformer  la  terrasse de l'hôtel  en "Jardin  d'Hiver"  avec

braseros et vin chaud pendant deux mois. Le côté "Éphémère" crée une urgence (FOMO - Fear

Of Missing Out) chez le client local.

L'Authenticité Culturelle (L'Ancrage Local)

Dans  un  monde  hôtelier  globalisé,  le  client  du  luxe  (international  ou  local)  recherche  des

expériences  authentiques,  ancrées  dans  la  culture  du  pays.  Le  F&B  Director  doit  utiliser  le

patrimoine local comme un levier de promotion puissant.

Le Design Visuel (La Charte Graphique) : Lors de la promotion d'un événement, l'utilisation

de codes locaux (ex: intégration de motifs de zellige dans le design des menus, des invitations

ou des visuels digitaux) donne une signature haut de gamme et culturelle immédiate à votre

offre.

L'Appropriation Linguistique : N'hésitez pas à utiliser des expressions en Darija (ou dans la

langue locale) dans vos supports de communication ou noms de cocktails. L'ancrage local (ex:

• 

• 

• 

• 
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appeler  une  offre  "Bsha  w  Raha")  crée  une  proximité  émotionnelle  (Storytelling)  que  les

standards froids de l'hôtellerie classique ne peuvent égaler.

L'Événement Signature : Le Ftour du Ramadan (Étude du contexte marocain/oriental).

Pendant le mois sacré, le Ftour (Iftar) n'est pas un simple repas, c'est l'événement social

numéro un de l'année. Un grand hôtel se doit d'offrir une expérience majestueuse. La

scénographie (Tentes caïdales, musique andalouse), l'abondance contrôlée des buffets

(Chebakia, Harira, briouates), et un service aux petits soins transforment le Ftour en une

machine à "PR" (Relations Publiques) et à rentabilité si le Food Cost et le flux des convives

sont parfaitement maîtrisés. 
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Module 10 : Gestion Financière

Événementiel

Le "Food Cost" et les Clauses d'Annulation

L'événementiel  manipule  des  volumes  financiers  colossaux.  Le  risque  d'y  perdre  des  milliers

d'euros en une soirée est réel. Le F&B Director doit protéger le "Bottom-Line" (Bénéfice) avec une

rigueur comptable et contractuelle absolue.

La Règle du "Guarantee" (Le Chiffre Garanti)

C'est la base financière du banquet.

Le contrat stipule que le client doit donner le nombre "Garanti" de convives (ex: 48h ou 72h

avant l'événement).

L'Obligation de Facturation : Si le client garantit 300 personnes, mais que seulement 250 se

présentent  (No-shows),  l'hôtel  facturera  300 repas.  L'hôtel  a  acheté la  matière première et

planifié le personnel (Labor Cost) pour 300. Il n'a pas à subir la perte. Le Directeur F&B ne doit

faire aucun "Cadeau" commercial sur cette ligne.

La Règle de l'Overset (Le Tampon de Sécurité)

Que se passe-t-il si plus de personnes que prévu arrivent ?

L'hôtel applique un "Overset" (Mise en place supplémentaire), généralement de 5%. Pour 300

personnes garanties, la salle est dressée et la cuisine prépare (Over-prep) pour 315 personnes.

Attention au Gaspillage (Waste) : Le Chef ne dresse pas les 15 assiettes supplémentaires. Il

garde  la  matière  première  prête  (Stand-by).  Si  les  15  invités  surprises  n'arrivent  pas,  les

ingrédients (viande crue, légumes) retournent en chambre froide pour être utilisés au restaurant

le lendemain.

• 

• 

• 

• 
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Les Conditions d'Annulation (Cancellation Policy)

Annuler un mariage pour 400 personnes un mois à l'avance crée un trou de 80 000€ dans le

budget (que l'hôtel ne pourra pas revendre). Le contrat doit inclure des "Frais d'annulation"

(Cancellation Fees) progressifs : 25% retenus à 3 mois, 50% à 1 mois, 100% à J-7. Le F&B

Director et le Directeur Commercial doivent percevoir les "Dépôts" (Acomptes / Deposits)

avant l'événement. Un hôtel de luxe ne fait pas de crédit événementiel.
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Module 11 : L'Expérience Client (CX)

Événementielle

La Personnalisation à Haute Échelle

Le grand défi du Banquet est d'éviter le sentiment "d'usine à repas" ou de "cantine de luxe". L'invité

d'un grand événement d'entreprise doit se sentir traité avec la même excellence que s'il dînait seul

au restaurant gastronomique. C'est l'essence du CX (Customer Experience) en MICE.

Le Traitement des VIPs (Very Important Persons)

Dans un congrès de 500 personnes, toutes les tables ne sont pas égales. Le PDG, les grands

investisseurs ou les mariés sont à la "Table d'Honneur" (Head Table).

Le "White-Glove Service" : La table d'honneur est gérée par le meilleur Maître d'Hôtel de

l'établissement. Le service y est synchronisé à la seconde près.

Les Vins Premium : L'astuce classique d'Upselling consiste à servir un vin "Premium" (Très

cher)  uniquement à la  table d'honneur,  et  le  vin du "Forfait  standard"  au reste de la salle.

L'organisateur maîtrise son budget, tout en flattant ses VIPs.

La Gestion des Régimes Spécifiques (Dietary Requirements)

C'est la source de panique numéro un lors des banquets. Les allergies (Gluten, Arachides) ou les

choix de vie (Vegan, Halal, Kasher) se multiplient.

La SOP d'Identification : Les régimes spéciaux sont demandés à l'avance et inscrits sur le

BEO. En salle, le convive concerné reçoit une carte discrète (ou un "Place card" codé) devant

son verre.

Le Plat Substitut (L'Alternative de Luxe) : Le "Végétarien" d'un mariage de luxe ne doit pas

recevoir une "Assiette de légumes bouillis" pendant que les autres mangent du Homard. Le

Chef doit créer un plat végétal spectaculaire. L'excellence de l'hôtel se juge sur sa capacité à

choyer l'exception.

• 

• 

• 

• 
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Le "Farewell" Événementiel (L'Au-revoir) : L'expérience F&B ne s'arrête pas au café. À

la fin d'un événement, le Directeur de Restauration, le Banquet Manager et le Chef (en

tenue immaculée) doivent se tenir à la sortie de la salle pour saluer, remercier les invités, et

surtout l'Organisateur. C'est le dernier contact visuel (Effet de récence) qui garantit la re-

signature du contrat pour l'année suivante. 
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Module 12 : L'Évaluation Post-Événement

Debriefing et Amélioration Continue (Kaizen)

Une fois les lumières éteintes et le dernier invité parti, le travail du Directeur F&B n'est pas terminé.

Un événement n'est un succès absolu que s'il a généré la marge financière attendue et si l'équipe a

appris de ses erreurs pour être meilleure la prochaine fois.

Le "Post-Mortem" Meeting (Le Débriefing à chaud)

Dès la fin du débarrassage, ou le lendemain matin, le F&B Director réunit le Banquet Manager et le

Chef Exécutif.

L'Analyse  des  "Pain  Points"  (Frictions)  : "Pourquoi  le  service  du  plat  chaud  a  pris  40

minutes au lieu de 20 ?". La cuisine accusera la salle (Pas assez de serveurs/Runners), la salle

accusera la cuisine (Plats dressés trop lentement).

La Résolution (No-Blame Culture) : Le Directeur n'est pas là pour punir, mais pour créer un

système anti-erreur (Poka-Yoke) pour la prochaine fois. (Ex: Mettre en place deux lignes de

dressage au passe au lieu d'une seule).

L'Évaluation Financière (La P&L de l'Événement)

Le F&B Controller édite le "P&L Flash" de l'événement.

Revenus Réels vs Facturés : A-t-on bien facturé  les  15 cafés supplémentaires  et  les  10

bouteilles de vin en extra ?

Labor Cost % : L'agence d'intérim a envoyé 20 Extras pour 6 heures (120 heures payées). Ce

coût respecte-t-il le ratio de rentabilité de la fonction ?

Food Cost % : Le Chef a-t-il sur-commandé ? Quelle quantité de nourriture a été jetée (Food

Waste) ? Si le gaspillage est massif, le  Forecasting du Chef est mauvais, l'hôtel a perdu sa

marge brute dans les poubelles.

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le Feedback Client (Le CRM)

Dans les 48h suivant l'événement,  le service commercial  et  le Directeur F&B contactent

l'Organisateur (L'Event Planner). Ils recueillent son avis (CSAT - Customer Satisfaction). Le

but  ultime  est  de  verrouiller  la  Re-réservation  (Re-booking) pour  l'année  suivante,

garantissant un "Base Revenue" facile pour l'hôtel l'année d'après.
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Étude de Cas N°1

Réussir un Buffet de Ftour à Haut Volume

Contexte : L'Hôtel "Palace Riviera" (5 étoiles, 300 chambres) organise son traditionnel buffet de

Ftour (Iftar) pour le mois de Ramadan. C'est l'événement local le plus important de l'année. La salle

accueille 400 couverts chaque soir. Le défi est immense : 400 personnes veulent manger, boire et

être servies exactement à la même minute (l'heure du coucher du soleil). La logistique doit être

parfaite sous peine de chaos.

Le Diagnostic des Risques (Goulots d'Étranglement)

Le F&B Director identifie trois points critiques (Pain Points) :

La cohue monumentale autour du buffet à la minute de l'appel à la prière.

Le gaspillage alimentaire (Food Waste) massif inhérent aux grands buffets orientaux.

Le service des boissons chaudes (thé/café) qui sature les serveurs pendant la rupture du jeûne.

Le Plan d'Action "Kaizen" (Organisation Logistique)

Le Directeur F&B restructure l'expérience :

L'Amuse-Bouche sur Table (Le Pre-set) : Pour éviter la ruée vers le buffet, la SOP impose

que les dattes, la chebakia, les œufs durs, le lait, les jus frais et la soupe (Harira) soient déjà

dressés sur la table du client avant son arrivée. Le client peut rompre le jeûne calmement

assis. La pression sur le buffet est différée de 20 minutes.

La Démultiplication des Stations (Live Cooking) : Le buffet principal est cassé en "Îlots"

séparés (Station Tajines, Station Grillades, Station Pâtisseries) répartis dans toute la salle. Le

flux des 400 personnes est dispersé, détruisant la file d'attente.

Le  "Smart  Waste"  (Gestion  des  Bacs)  : À  partir  de  20h30,  le  Chef  a  l'interdiction  de

remplacer les grands bacs vides du buffet chaud. Il les remplace par de jolies mini-cocottes en

fonte (pour garder l'illusion d'abondance visuelle)  contenant très peu de nourriture,  sauvant

ainsi le "Food Cost" de la destruction.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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Résultat

Le Ftour se déroule dans une fluidité totale (Seamless). Le temps d'attente aux buffets est nul.

L'expérience client est jugée "Royale" (Augmentation du NPS). Le gaspillage alimentaire est réduit

de 40%, faisant du mois de Ramadan le mois le plus rentable (GOP Record) de l'année pour le

département F&B.
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Étude de Cas N°2

La Gestion d'un Mariage VIP avec Changements

Contexte : L'Hôtel "Grand Resort & Spa". Samedi, 19h00. Le cocktail du grand mariage VIP de

l'année bat son plein. À 19h30, la "Wedding Planner" arrive en panique vers le F&B Director : "Le

père de la mariée a invité 40 personnes supplémentaires qui n'étaient pas sur la liste (BEO). Ils

arrivent dans 30 minutes pour le Dîner Placé (Plated Dinner, 4 plats). Il faut rajouter 4 tables de 10

personnes."

La Crise Logistique et Culinaire

L'hôtel  a  été  payé  pour  300  personnes  (Guarantee).  L'équipe  a  préparé  (Overset)  pour  315

personnes (5%). Il manque 25 repas complets (et notamment le Filet de Bœuf, la matière première

la plus chère de l'hôtel). Il manque 4 tables, 40 chaises, la verrerie, l'argenterie, et le personnel de

salle pour les servir.

Le Firefighting (La Réaction Commando du F&B Director)

Le F&B Director ne panique pas, n'accuse pas, il déploie la SOP d'Urgence :

Sécurisation  Financière  (Le  Contrat)  : Le  Directeur  fait  signer  immédiatement un  bon

d'accord (Addendum) à la Wedding Planner pour les 40 repas supplémentaires au prix fort (+

Supplément logistique d'urgence). La marge est sécurisée.

La Force  Rapide  d'Installation  (Set-up  Crew)  : L'équipe  de  Banqueting  (Housemen)  est

mobilisée.  Le matériel  de secours est  sorti  des réserves.  En 20 minutes,  les 4 tables sont

montées, nappées, dressées.

La Magie Cuisinière (Plan B) : Le Chef n'a pas 25 filets de bœuf magiques. Le F&B Director

et le Chef activent la "Clause de substitution" du contrat. Le Chef "pille" les frigos du restaurant

Gastronomique (qui est heureusement calme ce soir-là). Il trouve de magnifiques filets de Bar

et des Magrets de Canard. Il prépare 25 assiettes d'un niveau égal, voire supérieur, au bœuf

initial.

1. 

2. 

3. 
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Le Redéploiement (Staffing) : Le Directeur déplace le Maître d'Hôtel du Room Service et 2

serveurs du Lounge Bar (Cross-Training) pour servir les 4 nouvelles tables.

Résultat

À 20h30, les 340 invités s'asseyent.  Le père de la mariée ne s'aperçoit  de rien. Les 25 invités

"surprises" reçoivent un plat différent de leurs voisins, le Maître d'hôtel le leur présente comme une

"Déclinaison  spéciale  du  Chef" (Storytelling).  Le  désastre  est  transformé en  un  gain  de  chiffre

d'affaires colossal inattendu.

4. 
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Étude de Cas N°3

Transformer les Soirées Creuses via une Offre Spéciale

Contexte : La brasserie "City Hub". L'analyse des ventes F&B montre une chute vertigineuse du

chiffre d'affaires et de la fréquentation tous les mardis et mercredis soirs. Les serveurs, planifiés,

coûtent de l'argent et attendent dans une salle vide (Le RevPASH est proche de zéro, le Labor Cost

explose). Le Directeur de l'Hôtel menace de fermer le restaurant ces jours-là.

Le Diagnostic (La Demande Locale - LSM)

Le F&B Director refuse la fermeture.  Il  sait  que l'hôtel  est  situé dans un quartier  résidentiel  de

cadres, mais que la Brasserie est perçue comme "trop classique" et "trop chère" en semaine, où les

locaux préfèrent des ambiances "Tapas/Afterwork" décontractées.

Le Plan d'Action "In-House Activation" (L'Offre Spéciale)

Le Directeur de Restauration lance le concept "Wine & Bites" (Afterwork Méditerranéen), valable

uniquement les mardis et mercredis de 18h30 à 21h30.

Le Produit  (Menu Engineering)  : Le  Chef  crée  une  carte  de  6  "Planches"  qualitatives  à

partager (Charcuteries, Fromages locaux, Tapas de la mer). Le Food Cost de ces planches est

très bas, la préparation est ultra-rapide (pas de cuisson chaude complexe), allégeant le travail

de la cuisine.

L'Offre Tarifaire (Le Leurre) : "Une Planche + 2 Verres de Vins sélectionnés par le Sommelier

= 35€". Le prix facial est très attractif pour un 4 étoiles. L'objectif caché (Upselling) est que le

client rachètera 2 autres verres à plein tarif ensuite.

La Communication (Digital & Local) : L'équipe Marketing lance une campagne Instagram

géolocalisée (à 3 km autour de l'hôtel). Le F&B Director fait distribuer de jolis "Sous-bocks"

d'invitation dans les boîtes aux lettres des immeubles de standing environnants.

1. 

2. 

3. 
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Résultat

Le mardi  suivant,  la  terrasse et  le  bar  sont  remplis  de jeunes cadres du quartier.  La  musique

d'ambiance (Lounge) transforme l'atmosphère froide de l'hôtel en "Spot Trendy". Le RevPASH du

mercredi soir bondit de 300%. Les serveurs sont sur-motivés par l'activité. L'offre spéciale a créé

une Nouvelle Cible de Clientèle sans cannibaliser le restaurant gastronomique du week-end.
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Plan d'Action Stratégique

Auditer et Lancer sa Stratégie Événementielle en 90 Jours

L'événementiel est un bulldozer financier. Lors de votre prise de poste en tant que Directeur de

Restauration, l'optimisation des banquets et des offres promotionnelles est la voie la plus rapide

pour générer du "Cash-flow" et prouver votre efficacité à la Direction Générale.

Mois 1 : L'Audit de l'Existant (Sécuriser la Logistique)

Semaine 1 (L'Audit BEO) : Assistez à la réunion matinale des BEOs (Banquet Event Orders).

La communication entre le Commercial (Sales) et la Cuisine est-elle fluide ? Si le Commercial

vend des menus intenables techniquement, vous devez stopper l'hémorragie en instaurant un

"Menu Standard de Banquet" obligatoire.

Semaine 2-3 (Le Shadowing Banquet) : Observez un dîner de gala de A à Z. Les serveurs

maîtrisent-ils le "Snake Service" (Service synchronisé) ? Le débarrassage est-il bruyant ? Listez

les "Pain Points" (frictions logistiques).

Semaine 4 (Audit du Food Cost Banquets) : Analysez les poubelles de la cuisine à la fin de

l'événement. S'il y a 30 kilos de nourriture jetés, le Chef sur-prépare (Over-prep). Resserrez le

contrôle du "Guarantee".

Mois 2 : L'Action Commerciale et Créative

Semaine 5-6 (Rencontre avec les "Sales") : Faites un point avec l'équipe Commerciale de

l'hôtel. Qu'est-ce qui se vend bien ? Qu'est-ce qui bloque ? Mettez à jour la plaquette de vente

(Banquet Kit) avec des photos "Food" ultra-premium de vos nouvelles offres.

Semaine 7-8 (Le "Local Store Marketing") : Identifiez les jours "Morts" de votre restaurant

(ex: Lundi/Mardi). Créez une offre spéciale ciblée sur les résidents ou travailleurs du quartier

(ex: Afterwork, Menu Express 45 min) et lancez une campagne digitale locale.

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : RSE, Upsell et Optimisation RH

Semaine  9-10  (L'Upsell  Événementiel)  : Formez  votre  "Banquet  Manager"  et  vos

Commerciaux à l'Upselling (ex: Forfait vins premium, "Live Cooking Station", Ateliers). Chaque

euro ajouté ici est de la marge quasi pure (Flow-Through de 60%).

Semaine 11-12 (La Gestion des Extras) : Évaluez votre agence d'intérim / Extras. Les profils

envoyés sont-ils aux standards de votre hôtel 5 étoiles ? Si non, exigez un "Casting" de vos

extras ou créez votre propre "Pool" interne pour réduire le Labor Cost (Marge des agences).

• 

• 
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Conclusion Générale

Devenir un Créateur d'Expériences Mémorables

L'hôtellerie de luxe ne se contente plus de fournir une salle, des chaises et des plateaux repas.

L'événementiel (MICE) et la restauration à la carte ont fusionné. Le client "Banquet", qu'il participe à

un congrès pharmaceutique de 500 personnes ou à un mariage royal, exige désormais le même

niveau de créativité, de design et d'excellence culinaire qu'il  trouverait dans un restaurant étoilé

(Michelin).

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

Director) doit maîtriser une double ingénierie :

L'Ingénierie Logistique et Financière : En imposant une rigueur militaire sur les "Banquet

Event Orders" (BEO), en contrôlant les niveaux de "Guarantee" (Garanti), et en lissant les flux

de production (Pacing), vous protégez la marge de l'hôtel des gaspillages (Food Waste) et des

surcoûts salariaux (Labor Cost).

L'Ingénierie  Créative  et  Marketing  : En  développant  des  offres  spéciales  ancrées  dans

l'authenticité culturelle locale (Zellige, Darija, produits de terroir), vous brisez la "Barrière de

l'hôtel" pour capter la clientèle de la ville (LSM). Par la maîtrise du "Wow Factor" et des "Live

Stations", vous augmentez le pouvoir tarifaire (Pricing Power) de vos événements.

"Un événement sans âme est une simple transaction financière. Un événement ancré dans

sa culture, parfaitement rythmé et théâtralisé, devient une émotion inoubliable."

En  acquérant  cette  "Double  Maturité"  (La  précision  du  Contrôleur  de  Gestion  et  l'audace  du

Directeur Marketing), vous transformerez le département F&B, souvent perçu comme un centre de

coût  difficile,  en  la  véritable  "Machine  à  Richesse" (Profit  Center)  de  votre  hôtel.  C'est  cette

dimension de leader stratège, capable de remplir les salles et de sécuriser la ligne finale (Bottom-

Line), qui vous préparera aux défis de la Direction Générale Hôtelière.

• 

• 
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Fin de la Masterclass - Organisation d'Événements et Offres Spéciales F&B 
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