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Introduction Générale

Le F&B, Moteur d'Expérience et de Rentabilité

La restauration hôtelière a longtemps été considérée comme un "mal nécessaire" ; une commodité

offerte aux clients de l'hôtel, souvent lourdement déficitaire, mais indispensable pour conserver ses

étoiles. Ce paradigme est révolu. Aujourd'hui, le département Food & Beverage (F&B) est le levier

de différenciation principal  d'un hôtel,  un aimant à clientèle locale, et  un centre de profit  à part

entière.

Le métier de Directeur de Restauration (F&B Director) est sans doute l'un des plus complexes de

l'industrie de l'hospitalité. C'est un métier de passion, de feu et de chiffres. Il ne s'agit pas seulement

de savoir monter une belle assiette ou de choisir un grand cru. Il  s'agit  de piloter une véritable

"usine" de production et de distribution en temps réel.

L'Équilibre Improbable du Directeur F&B

Un F&B Director d'excellence doit posséder trois profils en un :

Le Profil Gastronomique : Il  doit comprendre les tendances culinaires, posséder un palais

exercé et partager la passion de son Chef Exécutif.

Le Profil Financier : Il gère des marges extrêmement faibles (le moindre gaspillage détruit le

profit). Il pilote le  Food Cost, le  Beverage Cost et le  Labor Cost au dixième de pourcentage

près.

Le Profil Leader : Il doit unir deux mondes historiquement antagonistes : l'univers militaire de

la Cuisine (Back of House) et l'univers théâtral de la Salle (Front of House).

La Promesse de cette Formation : Vous préparer à devenir ce "Super-Manager". Sur les

20 prochaines pages, nous aborderons la mécanique financière des restaurants, l'ingénierie

des menus, les normes sanitaires, la gestion de crise lors des banquets, et la création de

concepts capables de rivaliser avec les meilleurs restaurants indépendants. 

• 

• 

• 
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Gérer la restauration, c'est maîtriser l'art de l'éphémère : un repas est fabriqué et consommé sur

place,  son  succès  ou  son  échec  est  instantané.  Ce  cours  est  votre  manuel  de  pilotage  pour

transformer l'incertitude du service en une symphonie rentable.
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Module 1 : Périmètre d'Action

Les Responsabilités du F&B Director

Le département Food & Beverage est le plus fragmenté de l'hôtel. Le Directeur de Restauration

supervise  des  "micro-entreprises"  ayant  chacune  leur  propre  identité,  leur  propre  modèle

économique et leur propre rythme.

Cartographie des Points de Vente (Outlets)

Les  Restaurants  : Le  "All-Day  Dining"  (le  restaurant  principal,  grand  volume,  service  en

continu), le Restaurant de Spécialité (Gastronomique, thématique), et le restaurant de la piscine

(saisonnier).

Les Bars : Le Lobby Bar,  le Rooftop, le Nightclub. Ce sont les centres à très forte marge

bénéficiaire (Beverage Cost bas).

Le  MICE  (Banqueting  &  Catering)  : Les  séminaires,  les  mariages  et  le  service  traiteur

extérieur. C'est le poumon financier du F&B grâce aux économies d'échelle.

Le  Room Service  (In-Room Dining)  et  les  Minibars  : Le  service  aux  étages  $24h/24$,

souvent un défi logistique et qualitatif.

L'Économat F&B et le Stewarding : La réception des marchandises, la gestion des caves, et

le département de la plonge (garant de l'hygiène et de la gestion de la casse matérielle).

Les Trois Dimensions de la Fonction

Dimension Opérationnelle : Être sur le terrain ("Floor presence") pendant les coups de feu

(Peak hours). Contrôler le rythme, l'accueil, et résoudre les plaintes en direct.

Dimension Financière : Élaborer les budgets annuels, contrôler les coûts de matière première,

valider les plannings pour éviter les heures supplémentaires inutiles.

Dimension  Stratégique  : Renouveler  les  concepts  des  restaurants  pour  qu'ils  restent

compétitifs face aux restaurants indépendants de la ville. Le F&B Director doit être un créateur

de tendances.

• 

• 

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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Le KPI Ultime : Le "TrevPAR" et le "F&B Profit"

Le DO (Hébergement)  regarde le  RevPAR. Le F&B Director  regarde le  TrevPAR (Total

Revenue Per Available Room), qui inclut le chiffre d'affaires restauration généré par les

clients  de  l'hôtel.  Cependant,  l'indicateur  final  de  sa  réussite  est  le  GOP  F&B  (Gross

Operating Profit). Dégager 20% à 25% de marge nette en restauration est un exploit de

gestion qui exige une maîtrise chirurgicale des coûts.
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Module 2 : Le Leadership des Brigades

Unir la Cuisine et la Salle

Le plus grand défi managérial du Directeur de Restauration n'est pas de gérer les clients, c'est de

gérer  l'opposition  historique  entre  le  personnel  de  production  (Cuisine  /  Back  of  House)  et  le

personnel de contact (Salle / Front of House).

La Culture de la Cuisine (La Brigade)

La  cuisine  est  régie  par  la  structure  inventée  par  Auguste  Escoffier.  C'est  une  organisation

hiérarchique, militaire et exigeante.

Le Chef Exécutif : Il est le gardien de la qualité du produit. Souvent perçu comme le "co-pilote"

(voire l'égal) du F&B Director.

Les priorités de la Cuisine : La perfection de l'assiette, le respect des fiches techniques, la

maîtrise des cuissons.

La Culture de la Salle

Le personnel de salle (Maître d'Hôtel, Chefs de Rang, Serveurs) représente l'hôtel face au client.

Les priorités de la Salle : Le rythme du service, l'attente du client, la température du plat lors

de la livraison, et l'expérience émotionnelle.

Le Choc des Cultures (Le Passe) : Le "Passe" (l'endroit où le cuisinier dépose l'assiette

pour le serveur) est la ligne de front. Le cuisinier hurle "Envoie !", le serveur hurle "Le client

de la table 4 attend !". Le Directeur F&B doit être le diplomate suprême pour éviter que ce

stress opérationnel ne se transforme en guerre ouverte. 

• 

• 

• 

7



Stratégies de Synergie (Team Building)

Pour construire la "One Team", le F&B Director doit :

Imposer  les  Briefings  Conjoints  : Le  Chef  (ou  Sous-chef)  doit  toujours être  présent  au

briefing de la salle avant le service pour expliquer les plats du jour et les ruptures de stock (86'd

items). La communication détruit le ressentiment.

Le Cross-Training : Obliger les serveurs à passer une journée en cuisine (pour comprendre la

pression du coup de feu) et obliger les jeunes commis à observer la salle (pour voir la réaction

du client).

L'Alignement des Objectifs : Ne pas fixer des primes contradictoires. Si la salle a une prime

sur la rapidité et la cuisine sur le faible coût de revient, ils vont s'affronter.

1. 

2. 

3. 
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Module 3 : L'Ingénierie des Cartes

Menu Engineering & Design

Le menu n'est pas une simple liste de plats avec des prix. C'est l'outil de vente et de rentabilité le

plus  puissant  du  Directeur  de  Restauration.  La  conception  d'un  menu repose  sur  une  science

précise : le Menu Engineering.

Le Principe de la Matrice (Kasavana & Smith)

Le F&B Director et le Chef Exécutif doivent évaluer chaque plat selon deux critères : sa  Marge

Brute (Rentabilité) et son Volume de Vente (Popularité).

Catégorie de

Plat
Caractéristiques Stratégie du F&B Director

L'Étoile (Star)
Haute Popularité + Haute

Marge.

Les mettre en évidence visuelle sur la

carte. Ne surtout pas changer la recette ou

le prix.

Le Cheval de

Labour

(Plowhorse)

Haute Popularité + Faible

Marge (ex: un burger

classique).

Augmenter légèrement le prix de vente ou

diminuer subtilement la portion/le coût des

ingrédients pour booster la marge sans

tuer les ventes.

Le Puzzle

Faible Popularité + Haute

Marge (ex: un plat de

fruits de mer).

Le plat rapporte gros mais se vend mal. Il

faut demander aux serveurs de le

"Pousser" verbalement (Recommandation

du chef) ou changer son nom sur la carte.

Le Chien (Dog)
Faible Popularité + Faible

Marge.

Supprimer ce plat de la carte. Il encombre

les frigos et ne rapporte rien.
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Le Neuromarketing du Menu

Le design visuel de la carte dicte le comportement d'achat du client :

Retirer les symboles monétaires : "24" vend mieux que "24 €". Cela déconnecte le

cerveau de l'acte de dépense.

La Règle du Leurre (Decoy Pricing) : Placer un plat très cher en haut à droite (ex:

Caviar à 120€). Le client ne l'achètera pas, mais le plat en dessous à 45€ lui paraîtra

soudain "bon marché" par contraste.

Les Mots Sensoriels : "Poulet Rôti" se vend 20% moins bien que "Poulet Rôti aux

herbes de Provence, élevé en plein air". Le "Storytelling" justifie le prix.

• 

• 

• 
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Module 4 : La Maîtrise du "Prime Cost"

Food Cost & Beverage Cost

Le  F&B Director  n'est  pas  un  cuisinier,  c'est  un  gestionnaire  financier.  L'indicateur  roi  de  son

département  est  le  Prime Cost (Coût  de la  matière  première  +  Coût  de la  main-d'œuvre).  Le

moindre relâchement sur les coûts matières (COGS) efface le bénéfice du mois.

Le Food Cost (Coût Nourriture)

Formule : (Achats de Nourriture +/- Variation de l'Inventaire) / Chiffre d'Affaires Nourriture.

L'objectif  en  hôtellerie  se  situe  généralement  entre  25%  et  32% (selon  qu'il  s'agisse  d'un

gastronomique ou d'une brasserie). Si le Food Cost monte à 38%, le Directeur F&B est en crise

grave.

Les 4 Fuites du Food Cost (Où part l'argent ?)

Le Gaspillage (Waste /  Spoilage) : La surproduction (buffets trop remplis)  ou les produits

avariés dans les frigos à cause d'une mauvaise rotation des stocks (non-respect du FIFO).

L'Erreur de Portionnement : Si la Fiche Technique (Recipe) prévoit 180 grammes de viande

par  assiette,  et  que  le  cuisinier  sert  220  grammes  "à  l'œil",  le  coût  matière  s'envole

instantanément.

Le Vol : Le vol de denrées nobles (foie gras, viande) par le personnel si l'économat n'est pas

sécurisé ou si la sortie des marchandises n'est pas contrôlée.

Les Remises (Rebates) : Un plat renvoyé en cuisine par un client mécontent coûte deux fois

plus cher à l'hôtel (La matière perdue + la matière du nouveau plat + l'insatisfaction).

Le Beverage Cost (Coût Boisson)

La boisson est la véritable machine à marge de l'hôtel. Le Beverage Cost ciblé est souvent compris

entre 18% et 22%.

1. 

2. 

3. 

4. 
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Le Contrôle des Liquides : Le vol d'alcool ou les "coupes offertes aux amis" (Shrinkage)

par les barmen est le fléau historique des bars d'hôtels. Le F&B Director doit imposer des

inventaires partiels (Spot checks) réguliers et comparer la consommation physique des

bouteilles avec les ventes réelles tapées dans le système de caisse (POS / Micros).

L'utilisation de doseurs de précision (Jiggers) est obligatoire. 
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Module 5 : Contrôle du "Labor Cost"

Productivité et Gestion des Effectifs

La  restauration  est  une  industrie  de  services  intensifs.  Le  coût  de  la  main-d'œuvre  (Payroll)

représente souvent de 30% à 45% du chiffre d'affaires du département F&B. Un F&B Director qui ne

maîtrise pas ses plannings (Rosters) conduit son département à la perte.

La Complexité du Staffing F&B

Contrairement à l'hébergement (où l'on peut calculer mathématiquement le nombre de chambres à

nettoyer), le F&B subit des pics d'activité violents (Rush) de 12h à 14h, et de 19h à 22h, suivis de

périodes creuses.

Stratégies d'Optimisation du Labor Cost

Les Horaires Coupés (Split Shifts) : L'outil classique mais difficile socialement. Un serveur

travaille  de 10h à 15h,  puis  revient  de 18h à 23h.  Cela permet  à l'hôtel  de ne payer  que

pendant les heures de forte productivité.

La Variabilisation (Extras / Casuals) : Le noyau dur de l'équipe (Core team) est en CDI et

dimensionné  pour  absorber  l'activité  de  "basse  saison".  Toute  l'activité  supplémentaire

(Banquets, week-ends chargés) doit être couverte par des extras payés à l'heure.

Le "Cross-Training" (Polyvalence) comme arme financière

Le Directeur F&B doit casser les silos entre ses propres points de vente :

Le serveur du Petit-déjeuner doit être formé pour pouvoir servir au Bar le soir.

Le barman du Lounge doit pouvoir faire le service des boissons lors d'un gros Banquet.

En déplaçant les employés (Cross-utilization) d'un point de vente à un autre selon la demande

de l'instant, l'hôtel évite d'embaucher de nouvelles personnes tout en offrant plus d'heures à

ses équipes existantes.

• 

• 

• 

• 

• 
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Le RevPASH : Mesurer la Productivité

Revenue Per Available Seat Hour (Revenu par Siège Disponible par Heure). 

Si le F&B Director constate que le restaurant a un RevPASH faible entre 19h et 20h, il a un

problème de "Pace" (Rythme). Il peut : 

1. Proposer un menu "Early Bird" moins cher pour attirer les clients tôt et libérer la table pour

21h (Turnover). 

2. Réduire son "Labor Cost" en demandant aux extras d'arriver à 20h plutôt qu'à 19h.
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Module 6 : Achats et Gestion des Stocks

L'Approvisionnement et l'Économat

Dans l'hôtellerie de luxe, les achats F&B se comptent en millions d'euros annuels. Le Directeur de

Restauration,  en  collaboration  avec  le  Chef  Exécutif  et  le  Directeur  des  Achats  (Purchasing

Manager), doit sécuriser la qualité tout en maîtrisant les coûts.

Le Processus d'Achat (Procurement Cycle)

Les Spécifications d'Achat : Le Chef Exécutif ne commande pas de "la viande". Il rédige un

cahier des charges strict (ex: "Filet de bœuf Angus, catégorie A, 200g par portion, tolérance de

gras < 5%").

L'Appel d'Offres (Tender) : Le F&B Director met en concurrence 3 fournisseurs pour garantir

le meilleur prix pour la qualité exigée.

La  Réception  des  Marchandises  (Receiving)  : C'est  la  zone  de  fraude  absolue.  Le

réceptionnaire (Économe) doit peser la viande à la livraison, vérifier la température du camion

frigo, et comparer la facture au bon de commande initial. S'il valide 50kg de viande alors que le

fournisseur n'en a livré que 45kg, l'hôtel perd sa marge.

La Gestion Physique des Stocks (L'Économat)

La Règle du FIFO (First In, First Out) : Les produits frais arrivés en premier doivent être

utilisés en premier. La rotation stricte évite la péremption (Spoilage).

Les Dates de Péremption (DLC / DDM) : Tout produit entamé dans un frigo de cuisine doit

comporter une étiquette ("Dot") indiquant le jour d'ouverture et le jour de péremption. C'est une

obligation légale.

La Règle de l'Échange ("Empty for Full")  : Pour le bar ou les fournitures d'entretien. Le

barman ne peut pas obtenir une nouvelle bouteille de vodka pleine de l'économat s'il ne ramène

pas la bouteille vide. Cela supprime 99% du vol interne.

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 

15



Les Inventaires de Fin de Mois (Month-End Inventory) : L'inventaire F&B est une

opération redoutée. Le Chef, le F&B Director et le Contrôleur Financier doivent compter

physiquement tout ce qui se trouve dans les caves, frigos et économats la nuit du 30 au 31

du mois. C'est la différence entre l'inventaire physique et les achats du mois qui permet de

calculer le "Vrai Food Cost". 
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Module 7 : Hygiène, Sécurité et HACCP

Le "Permis d'Opérer" du F&B

Servir  une  mauvaise  nourriture  donne  de  mauvais  avis  TripAdvisor.  Servir  une  nourriture

contaminée peut fermer l'hôtel, ruiner la marque et envoyer le Directeur F&B en prison. La maîtrise

des normes de sécurité alimentaire est non négociable.

Le Système HACCP

L'HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point) est une méthode mondiale de gestion de la

sécurité sanitaire des aliments.

Le F&B Director veille à l'application des "Points de Contrôle Critiques" (CCP) par la brigade :

La  Réception  (Le  Quai)  : Refus  immédiat  de  toute  livraison  de  produits  frais  dont  la

température n'est pas conforme (ex: un poisson livré à 8°C au lieu de 2°C).

Le Stockage : Interdiction stricte de stocker de la viande crue (qui peut "goutter") au-dessus de

légumes ou de produits finis dans le frigo (Prévention de la Contamination Croisée).

Le Refroidissement : Les plats chauds préparés à l'avance doivent être refroidis de manière

foudroyante (en Cellule de refroidissement) pour traverser la "Zone de danger" bactériologique

(entre +10°C et +63°C) le plus vite possible.

Les Relevés Quotidiens (Due Diligence)

Le  Chef  Exécutif  doit  tenir  à  jour  des  classeurs  (ou  tablettes  numériques)  de  relevés  de

températures  des  frigos  (3  fois  par  jour)  et  de  l'huile  de  friture.  Si  les  services  d'hygiène

gouvernementaux inspectent l'hôtel, ces documents sont la seule preuve de la bonne gestion.

• 

• 

• 
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La "Marche en Avant" (Forward Flow)

C'est  un  principe  architectural  et  procédural  des  cuisines.  Le  produit  "sale"  (matière

première brute arrivant de l'extérieur) doit  avancer vers le "propre" (assiette prête à être

servie)  sans  jamais faire  marche  arrière  ou  croiser  un  circuit  sale  (les  poubelles  ou  la

plonge). L'agencement de la cuisine (Layout) doit physiquement empêcher ces croisements

pour éviter les intoxications (Toxi-Infections Alimentaires Collectives - TIAC).
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Module 8 : Stratégie Marketing et Animation

Faire Vivre les Points de Vente

Un restaurant d'hôtel ne peut pas survivre en se contentant de nourrir les clients qui dorment dans

l'établissement (Le "Capture Rate"). Il doit devenir un lieu de destination pour les habitants de la

ville. Le F&B Director doit être un redoutable spécialiste du marketing local.

Le "Destinational Dining"

La tendance est d'effacer l'aspect "Restaurant d'Hôtel". Le restaurant doit avoir sa propre marque,

sa propre entrée (si  possible séparée du lobby de l'hôtel),  son propre site web, et  ses propres

réseaux sociaux (Instagram, TikTok). Le client local ne veut pas "dîner à l'hôtel", il veut "dîner dans

le nouveau concept branché de la ville".

L'Animation et la Création de Trafic

Le F&B Director doit animer l'année avec un calendrier d'événements (Promotions & Events) :

Le Brunch du Dimanche : Très prisé par la clientèle locale, il permet de rentabiliser la salle du

petit-déjeuner et d'écouler les stocks avec de belles marges.

Les  Afterworks  et  "Happy  Hours"  : Pour  attirer  la  clientèle  "Corporate"  (Bureaux

environnants) vers 18h00 dans les bars de l'hôtel. La marge sur les cocktails et la "Finger food"

(tapas) est exceptionnelle.

Les "Chef's  Table"  ou "Pop-up Dinners"  : Inviter  un  Chef  connu ou  organiser  un  dîner

exclusif pour créer l'événement, faire venir la presse locale, et doper l'E-réputation.

La Maximisation de la Morte-Saison (Shoulder Periods) : Un restaurant vide le lundi ou

le mardi soir coûte de l'argent (Le personnel est payé). Le F&B Director doit innover. Par

exemple : instaurer un "Tasting Menu" (Menu Dégustation à l'aveugle) disponible

uniquement les lundis soirs, ou une soirée "Accord Vins et Fromages" le mardi. L'objectif

est d'étirer l'activité sur toute la semaine. 

• 

• 

• 
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Module 9 : Le Département Banquets (MICE)

La Machine à Cash du F&B

Le  MICE  (Meetings,  Incentives,  Conferences,  Exhibitions)  ou  "Banqueting"  est  souvent  le

département  le  plus  rentable  de  la  restauration,  grâce  aux  économies  d'échelle  massives  qu'il

permet de réaliser.

La Rentabilité des Banquets (Économie d'Échelle)

Servir  300 repas individuels  différents  dans un restaurant  (à  la  carte)  demande une armée de

cuisiniers. Servir 300 fois  exactement le même repas lors d'un mariage demande 4 fois moins de

personnel en cuisine, un achat de matière première optimisé (pas de gaspillage), et un service en

salle extrêmement calibré. La marge (GOP) d'un banquet peut atteindre 40%.

Le Rôle du F&B Director et le BEO

L'opérationnel des banquets est dirigé par le "Banquet Manager", sous les ordres du F&B Director.

Le document absolu de ce département est le Banquet Event Order (BEO).

Le BEO est le "Contrat" signé par le client. Il liste minute par minute le déroulé de l'événement.

Exemple :  "09h00: Pause café.  12h30: Déjeuner (Menu X, viande cuisson à point).  16h00:

Pause de l'après-midi."

La réunion quotidienne des BEOs (BEO Meeting) réunit le F&B, la Cuisine, le Commercial et

l'Hébergement. Si une ligne du BEO n'est pas claire, l'événement plantera.

• 

• 

• 
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Le "Guarantee" et l'Over-preparation

Un organisateur de mariage réserve pour 200 personnes. 48h avant l'événement,  il  doit

donner son "Guarantee" (Le chiffre ferme). Il confirme 180 personnes. L'hôtel lui facturera

au minimum 180 personnes, même s'ils ne sont que 150 à se présenter.

Cependant,  la  règle  F&B  impose  de  sur-préparer  (Over-prep) de  5%  pour  parer  aux

imprévus. La cuisine préparera donc pour 189 personnes. C'est l'art d'éviter la rupture tout

en sécurisant la facturation.
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Module 10 : Le Petit-Déjeuner et le Room

Service

Les Défis Opérationnels Quotidiens

Ce sont les deux services F&B qui ont le plus grand impact sur la satisfaction globale de l'hôtel, car

ils touchent presque 100% de la clientèle hébergée.

Le Buffet du Petit-Déjeuner (Le Rush)

C'est une gestion de flux industriels en 3 heures (7h - 10h).

Le Défi Logistique : C'est le seul repas où le F&B ne contrôle pas le rythme d'arrivée des

clients. 150 personnes peuvent descendre à 8h30.

Le "Turnover" de l'Espace : Le F&B Director doit s'assurer que les tables sont "débarrassées

et redressées" (Bussing and Resetting) en moins de 3 minutes pour asseoir les clients suivants.

La Gestion du Buffet : Les plats chauds ne doivent jamais paraître vides ("Effet Razzia"), mais

sur-remplir  les  bacs  (Chafing  dishes)  à  10h00  génère  un  gaspillage  alimentaire  (Waste)

inacceptable.

Le Room Service (In-Room Dining - IRD)

Le  service  en  chambre  est  considéré  comme un  luxe  par  le  client,  mais  c'est  un  cauchemar

financier pour le F&B Director.

La Non-Rentabilité : Il  faut  du personnel  disponible H24, pour parfois ne livrer  qu'un seul

sandwich à 3h du matin. La productivité (Serveur/Client) est catastrophique. De plus, les temps

de trajets dans les ascenseurs refroidissent les plats (Plaintes de qualité).

L'Adaptation Moderne : Pour limiter les pertes, les hôtels réduisent les menus "Nuit" à des

plats froids ou faciles à régénérer, utilisent des chariots chauffants (Hot boxes), et appliquent un

"Tray Charge" (Frais de livraison de 5€ à 10€) en plus du prix du plat pour couvrir  le coût

logistique.

• 

• 

• 

• 

• 
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Module 11 : L'Expérience Client F&B

Standards de Service et "Guest Experience"

Un client pardonne une cuisine "moyenne" si le service est extraordinaire. Il ne pardonne jamais

une grande cuisine si le serveur est arrogant ou absent. L'expérience F&B est fondamentalement

humaine.

Les Standards Opérationnels (Hard Standards)

Le F&B Director impose et audite des "SOPs" chronométrées strictes :

L'Accueil : Le client (Greeting) doit être salué en moins de 30 secondes après son entrée dans

le restaurant.

La Boisson : La proposition et le service des apéritifs ou de l'eau doivent intervenir en moins

de 3 minutes après que le client soit assis.

La Débarrasse (Clearance) : Les assiettes vides doivent être débarrassées de la table moins

de 3 minutes après que tous les convives aient terminé, mais jamais avant que le dernier n'ait

fini (Règle d'or de politesse).

Les Standards Émotionnels (Soft Standards)

C'est ce qui différencie le luxe de la commodité.

La Reconnaissance : Le serveur ne doit pas dire "Quelle est votre chambre ?". Le Maître

d'Hôtel doit utiliser le PMS/POS pour vérifier les arrivées, et le serveur dit "Bonjour Monsieur

Dupont, avez-vous bien dormi ?".

L'Anticipation (Le CRM) : Si le client a demandé un lait végétal (Avoine) hier au petit-déjeuner,

le serveur lui apporte directement son cappuccino à l'avoine le lendemain matin sans que le

client ne le demande. L'effet "Waouh" est garanti.

• 

• 

• 

• 

• 
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La Méthode "Check-back" (Le Contrôle) : Le serveur DOIT revenir à la table au bout de

"2 minutes ou 2 bouchées" après avoir servi le plat principal, et poser une question ouverte

: "La cuisson de votre viande est-elle exactement à votre goût ?". Cela permet de corriger

une erreur (ex: viande trop crue) pendant le repas. S'il demande à la fin du repas,

l'expérience est gâchée, le client est frustré, et laissera un mauvais avis. 
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Module 12 : Gestion des Plaintes et E-

réputation

Sauver la Réputation du Restaurant

En restauration, les avis négatifs sur TripAdvisor ou Google frappent fort et vite. Le F&B Director

doit maîtriser l'art du "Service Recovery" pour éteindre l'incendie avant qu'il ne devienne public.

L'Empowerment des Maîtres d'Hôtel

Si un client trouve un cheveu dans sa salade ou si son plat est froid, le temps de réaction est le

facteur clé de la satisfaction finale. Le F&B Director doit donner à ses Chefs de Rang et Maîtres

d'Hôtel le pouvoir (Empowerment) d'agir immédiatement :

Remplacer le plat en urgence (Top Priorité Cuisine).

Offrir le plat défectueux, ou offrir les boissons, ou les desserts.

Règle d'or : Le client ne doit pas avoir à demander une compensation. Elle doit être offerte

spontanément en guise d'excuses. Ne pas oublier la méthode L.E.A.R.N. (Listen, Empathize,

Apologize, React, Notify).

La Gestion de l'E-Réputation F&B

Le F&B Director répond personnellement aux avis en ligne (TripAdvisor) des restaurants :

Si l'avis est positif : Il remercie chaleureusement, mentionne le nom du serveur (s'il a été cité),

et invite le client à tester la nouvelle carte la prochaine fois.

Si l'avis est négatif : L'approche doit être dépassionnée et professionnelle (Pas de justification

agressive). "Monsieur, nous sommes navrés que l'attente ait gâché votre dîner. Ce n'est pas

notre standard. Nous avons renforcé nos équipes. N'hésitez pas à me contacter directement."

L'objectif est de rassurer les futurs lecteurs de l'avis.

• 

• 

• 

• 

• 
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Le "Spillage" vs Le "Spoilage"

Dans la gestion des plaintes F&B et des coûts : 

-  Spillage (La Déverse) : Un serveur renverse un verre, ou casse une bouteille. C'est un

accident opérationnel tracé comptablement. 

- Spoilage (L'Avarie/Le Rejet) : Un plat renvoyé en cuisine par le client. C'est une perte de

"Food Cost" due à un échec de qualité. Le F&B Director analyse les rapports du système de

caisse (POS Voids/Rebates).  Si  le  "Burger"  est  renvoyé 10 fois  par  semaine,  il  y  a  un

problème de Fiche Technique ou de cuisson en cuisine. La Data guide l'action.
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Étude de Cas N°1

Stopper l'Explosion du Food Cost

Contexte : L'Hôtel  "Palace Riviera" (200 chambres) possède une brasserie très fréquentée. Le

Directeur Financier convoque le F&B Director : le Food Cost (Coût Matière Nourriture) du mois est

passé de 30% (Standard) à 38%. L'hôtel a perdu des milliers d'euros de marge. Le Chef Exécutif,

lui, affirme que "les fournisseurs ont augmenté leurs prix".

Le Diagnostic du F&B Director (L'Audit Terrain)

Le F&B Director sait qu'une hausse soudaine de 8% ne peut pas provenir uniquement de l'inflation.

Il mène l'enquête (Gemba Walk) sur les 3 points de fuite :

Le Buffet du Petit-Déjeuner : Le Chef maintient le buffet "plein à ras bord" jusqu'à 10h30

(heure de fermeture) pour des raisons esthétiques. À 10h30, des kilos d'œufs, de saumon et de

viennoiseries sont jetés à la poubelle. (Gaspillage - Waste).

Les Portions (Fiches Techniques) : Le F&B observe la sortie des assiettes. La recette du plat

signature prévoit 180g de poisson. Les cuisiniers, sans balance, servent des morceaux de 230g

"à l'œil". Le restaurant "offre" 50g de poisson gratuit à chaque client.

La Plonge (Spoilage) : Le F&B inspecte le retour des assiettes (La Plonge). Les assiettes de

frites reviennent à moitié pleines systématiquement. La portion de base est trop grosse, le client

n'arrive pas à finir, c'est de l'argent jeté par la fenêtre.

Le Plan de Redressement (Action Managériale)

Buffet : À partir de 9h45, on ne remplit plus les grands bacs. On utilise de petits contenants

esthétiques pour réduire le volume exposé sans donner l'impression de pénurie.

Portionnement  : Achat  de  balances  numériques  pour  la  cuisine.  Le  Chef  Exécutif  fait  un

recadrage strict de sa brigade sur le respect des Fiches Techniques (SOP).

Ingénierie Menu : La portion de frites est réduite de 20% sur la fiche technique (les clients

finissent leur assiette, le coût diminue).

1. 

2. 

3. 

• 

• 

• 
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Résultat

En un mois, le Food Cost retombe à 29%. La rentabilité (GOP F&B) explose, sans que le client final

n'ait  perçu de dégradation (il  n'a pas vu la différence de la portion de frites et  trouve le buffet

toujours qualitatif).
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Étude de Cas N°2

Le Redressement d'un Restaurant Déficitaire

Contexte : L'Hôtel "Business City" a un "Restaurant Gastronomique Français" classique et guindé.

Le  soir,  l'hôtel  affiche  complet  (Occupation  100%),  mais  le  restaurant  ne  fait  que  15  couverts

(Capture Rate catastrophique). L'ambiance est lourde, le menu est très cher. Le restaurant perd de

l'argent chaque mois à cause des coûts fixes (salaires de l'équipe de salle et du Chef étoilé).

L'Analyse Stratégique du F&B Director

Le F&B Director analyse la clientèle de l'hôtel (Hébergement). Il s'agit majoritairement de jeunes

cadres dynamiques (Millennials en voyage d'affaires). Le soir, ces clients veulent travailler sur leur

ordinateur en mangeant sur le pouce, ou se détendre de manière informelle. Le "Gastronomique

Français" avec nappe blanche en 3 services ne correspond absolument pas à la demande (Product-

Market Fit défaillant).

Le Pivotement (Change of Concept)

Le F&B Director  convainc  la  Direction  de  "Tuer"  le  restaurant  gastronomique pour  repenser  le

concept (Design Thinking) :

Le Concept : Un "Tapas & Cocktails Bar" vibrant. Plus de nappes blanches, de la musique

lounge, des tables hautes et des prises USB partout.

Le Menu : Finis les plats complexes nécessitant 30 minutes de préparation. Place aux "Bites"

(Assiettes à  partager).  Le Food Cost  des tapas est  extrêmement  bas,  et  la  marge sur  les

cocktails (Beverage Cost) est énorme.

Le Service : L'équipe de salle est ré-entraînée. Moins de formalisme ("Monsieur désire-t-il"),

plus d'authenticité ("Je vous conseille d'essayer ce cocktail, c'est ma création").

1. 

2. 

3. 

29



Résultat

Le nouveau concept attire non seulement les clients de l'hôtel qui ne veulent plus sortir en ville

(Capture Rate bondit à 40%), mais il attire aussi les habitants locaux (Outside Guests) qui viennent

pour l'ambiance bar. Le Chiffre d'Affaires est multiplié par 4, le Labor Cost baisse (le service tapas

nécessite moins de personnel de salle), transformant un "trou noir" financier en centre de profit

majeur.
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Étude de Cas N°3

Le Lancement d'un Nouveau Concept F&B (Synergie)

Contexte : Le "Resort Nature & Spa" (4 étoiles) lance un nouveau concept de "Brunch Dominical

Éco-Responsable"  (Produits  fermiers,  circuits  courts,  Zéro  Déchet).  Le  F&B  Director  a  investi

lourdement en marketing local pour attirer les familles de la région. L'événement s'annonce complet.

Le Danger (L'Erreur de Silo)

Si le F&B Director lance son événement sans associer le Directeur d'Hébergement, l'hôtel court à

la catastrophe opérationnelle :

200 clients extérieurs vont arriver au même moment (11h00), saturant le parking.

Ils vont se présenter au desk de la réception, créant une confusion avec les départs (Check-

outs) des clients de l'hôtel.

Les sanitaires du lobby seront dévastés en 2 heures.

Le Plan de Déploiement Transversal (One Team)

Le F&B Director et le Directeur d'Hébergement organisent des réunions de pré-lancement (BEO

Meetings) :

Logistique  Voiturier  (Hébergement)  : Le  DO double  l'effectif  des  voituriers/bagagistes  le

dimanche matin. Ils sont briefés pour filtrer les voitures à l'entrée : "Êtes-vous ici pour le Check-

out ou pour notre Brunch ?".

Parcours Client (Orientation) : Le DO déploie une signalétique éphémère élégante dès la

porte d'entrée pour diriger les clients du brunch directement vers le restaurant, évitant ainsi le

comptoir de réception.

Renfort  Entretien (Housekeeping)  : La Gouvernante Générale  assigne une "Lobby Maid"

(Femme de chambre des lieux publics) en permanence sur les toilettes du rez-de-chaussée de

11h à 15h, pour maintenir un standard d'hygiène 5 étoiles malgré l'afflux massif.

• 

• 

• 

1. 

2. 

3. 
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L'Upsell (Croisement) : La réception profite de ce trafic pour promouvoir les "Offres Week-end

(Chambre + Brunch)" aux locaux présents pour le repas, les incitant à revenir dormir à l'hôtel la

prochaine fois.

Résultat

Le lancement est un succès absolu. Le F&B fait un chiffre d'affaires record, et les clients extérieurs

sont  éblouis  par  l'organisation  "Sans  Couture"  (Seamless)  de  l'hôtel,  depuis  le  parking  jusqu'à

l'assiette.  La  synergie  F&B/Hébergement  a  transformé  un  risque  de  chaos  en  une  opération

marketing parfaite.

4. 
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Plan d'Action Stratégique

Bâtir la Synergie F&B / Hébergement en 90 Jours

En tant que nouveau Directeur d'Hébergement, votre réussite dépendra de vos alliances. Dès votre

prise de poste, vous devez construire une relation de confiance et d'efficacité avec le Directeur F&B

et le Chef Exécutif. Voici votre feuille de route pour les 90 premiers jours.

Mois 1 : L'Observation et l'Alliance (Briser la Glace)

Semaine  1  (Le  Déjeuner  Stratégique)  : Invitez  le  F&B Director  et  le  Chef  de  Cuisine  à

déjeuner à l'extérieur de l'hôtel. Ne parlez pas de problèmes opérationnels, apprenez à vous

connaître.  L'objectif  est  de montrer  que vous n'êtes pas un concurrent,  mais un partenaire

stratégique.

Semaine 2-3 (Le "Shadowing" Inversé) : Passez 2 heures lors du "Coup de Feu" (Service) du

soir debout dans la cuisine, au côté du Chef (Aboiyeur). Vous comprendrez instantanément

pourquoi la cuisine déteste quand la réception annonce 15 arrivées tardives d'un coup. C'est de

l'Empathie Opérationnelle.

Semaine  4  (L'Audit  des  Frictions)  : Demandez  à  votre  Chef  de  Réception  et  à  votre

Gouvernante Générale de lister les 3 plus gros conflits actuels avec le F&B (ex: Minibars non

facturés, Room Service en retard, Petits-déjeuners chaotiques).

Mois 2 : Rationalisation et Protocoles (SOPs)

Semaine 5-6 (Le "Pact" du Petit-Déjeuner) : Réglez le plus gros point de friction. Instaurez la

remise systématique (et vérifiée) du "Forecast Night Audit" à la cuisine à 3h du matin. Créez la

SOP d'aide de la réception (Orientation des clients via le "Traffic Light") en cas de salle saturée.

Semaine  7-8  (Le  Protocole  VIP)  : Réécrivez  la  procédure  de  livraison  des  Amenities.

Définissez un SLA (Délai d'exécution) clair : Le Housekeeping valide, le Room Service a 15

minutes pour livrer. Fini le ping-pong de responsabilités.

• 

• 

• 

• 

• 
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Mois 3 : Cross-Selling et Célébration (La Performance)

Semaine 9-10 (L'Incentive de Vente) : Lancez votre programme de vente croisée (Cross-

Selling). Formez vos réceptionnistes à vendre les services F&B (Restaurant, Bar). Négociez

une petite prime versée par le F&B pour motiver vos équipes.

Semaine 11-12 (La Célébration Mixte) : L'Hébergement et le F&B ont souvent des fêtes de

personnel séparées. Organisez un pot mensuel commun pour les équipes de Réception et de

Salle. S'ils deviennent amis en dehors du travail, ils ne se hurleront plus dessus au téléphone

pendant le shift. La culture de la "One Team" est née.

• 

• 
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Conclusion Générale

Deux Piliers, Un Seul Hôtel

L'hôtellerie  est  l'art  de  recevoir.  Cet  art  repose sur  deux  piliers  millénaires  :  offrir  un  lit  sûr  et

confortable, et offrir le gîte et le couvert. Si l'un des piliers est faible, c'est l'ensemble de l'édifice qui

s'effondre dans l'esprit du client.

Tout au long de ces 20 pages, nous avons démontré qu'un  Directeur d'Hébergement de haut

niveau ne peut pas se contenter de gérer ses chambres en ignorant ce qui se passe dans les

cuisines ou les salles de restaurant. Il doit comprendre la mécanique F&B :

Financièrement  : En  comprenant  la  pression  du  "Food  Cost"  et  du  "Labor  Cost"  de  son

collègue  F&B,  il  devient  un  partenaire  d'optimisation  (ex:  en  anticipant  parfaitement  les

prévisions d'occupation pour éviter le gaspillage alimentaire).

Opérationnellement  : En  créant  des  "ponts"  technologiques  et  procéduraux  (SOPs

transversales)  lors  des moments  de frictions  critiques (Petit-déjeuner,  Room Service,  VIPs,

Banquets), il garantit une fluidité parfaite (Seamless experience) pour le client.

Humainement : En détruisant la culture du "Silo" (La Réception vs La Salle) pour forger une

culture du "Cross-Selling" et de la "One Team", il décuple la motivation de ses équipes.

"Un client ne se souviendra pas de l'organigramme de l'hôtel. Il ne se souviendra que de ce

qu'il a ressenti."

En développant  cette vision globale de l'exploitation hôtelière (Rooms + F&B),  vous passez du

statut  de  spécialiste  de  l'Hébergement  à  celui  de  Généraliste  de  l'Hospitalité.  C'est  cette

compréhension transversale des deux moteurs de rentabilité (GOP et TrevPAR) qui prouve que

vous êtes prêt à assumer les responsabilités d'un Directeur Général.

Fin de la Masterclass - Synergie Hébergement et Restauration 

• 

• 

• 
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