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Introduction Générale

I La Qualité, Moteur de la Rentabilité F&B

Dans l'univers de la restauration hoteliére (Food & Beverage), I'erreur n'est pas une option, elle est
une fatalité statistique. Gérer des centaines de couverts, des cuissons minute, et des attentes
complexes de clients internationaux rend la perfection absolue impossible. Cependant, ce qui
différencie un restaurant moyen d'un restaurant d'exception, c'est I'existence et le respect de

Standards de Service et de Qualité rigoureux.

Le Directeur de Restauration (F&B Director) ne peut pas étre derriere chaque serveur ni godter
chaque assiette qui quitte la cuisine. Pour garantir que la promesse faite au client est tenue 24h/24,
il doit batir une architecture de procédures (SOPs) et insuffler une culture de I'excellence qui guidera
chaque collaborateur en son absence.

L'Enjeu Financier de la Qualité

Gérer la qualité n'est pas qu'une question de prestige, c'est une question de survie financiére. Un
service inconstant détruit la fidélité, génére des avis négatifs qui font fuir la clientele extérieure, et
provoque des réclamations qui obligent I'h6tel a offrir des "gestes commerciaux" (Rebates)

détruisant la marge nette du département.

La Promesse de cette Formation : Vous apprendrez que la qualité ne se décrete pas, elle
s'organise. Nous déconstruirons l'art de créer des standards mesurables, d'évaluer vos
équipes via des audits internes et externes (comme le célebre LQA), et de transformer un

service défaillant en une expérience mémorable grace au Service Recovery.

Au travers de ces 20 pages, nous vous fournirons la méthodologie pour concevoir, implémenter et
controler les standards qui feront de votre département F&B une référence incontestée de

I'hospitalité de luxe.



Module 1 : Qu'est-ce qu'un Standard F&B ?

I Définir I'Attente pour Garantir I'Excellence

Un standard de service n'est pas une simple recommandation ; c'est le niveau minimum de
performance qu'un hotel s'engage a livrer a chaque client, & chaque interaction. En restauration, ou
I'expérience est a la fois matérielle (le plat) et immatérielle (le service), la définition des standards

est complexe.

Les Composantes d'un Standard

Pour qu'un standard soit applicable, il doit répondre a la régle Q-Q-0-Q-C-P :

* Quoi ? (L'action précise : Servir le vin).

* Qui ? (Le Sommelier ou le Chef de Rang).

« Ou ? (A la table du client, toujours par la droite).

* Quand ? (Dans les 3 minutes suivant la commande et avant I'arrivée du plat).

« Comment ? (En présentant I'étiquette, en faisant godter a la personne ayant commandé).

» Pourquoi ? (Pour valoriser le produit et respecter I'étiquette gastronomique).

La Constance (Consistency) : Le Véritable Luxe

Le luxe en hotellerie ne réside pas dans I'abondance, mais dans la constance. Un client qui
commande un "Club Sandwich" le mardi a 14h au bar, et le méme "Club Sandwich" le jeudi a 3h du
matin en Room Service, doit recevoir exactement le méme produit, présenté de la méme maniére,

avec le méme temps d'attente.



Le Piége du "Bon Sens"

La phrase la plus dangereuse pour un Directeur F&B est : "Les serveurs devraient savoir
qu'il faut débarrasser les miettes avant le dessert, c'est du bon sens !". Le "bon sens"
n'existe pas. Ce qui est évident pour un Maitre d'Hotel de 50 ans ne l'est pas pour un jeune

commis de 18 ans. Le Standard est I'outil qui remplace l'interprétation par la certitude.



Module 2 : Hard Standards vs Soft
Standards

I La Mécanique et I'Emotion

L'évaluation de la qualité en restauration se divise en deux catégories fondamentales. Un bon
Directeur F&B sait qu'il doit auditer son département sur ces deux dimensions, car l'une ne peut

compenser I'absence de l'autre.

1. Les "Hard Standards" (L'Efficacité Opérationnelle)

Ce sont les standards tangibles, objectifs, chronométrables et indiscutables. Ils mesurent la

mécanique du service.

* Exemple (Temps) : "L'accueil a I'entrée du restaurant doit se faire en moins de 30 secondes."
* Exemple (Matériel) : "Le verre a vin ne doit comporter aucune trace de doigt ou de calcaire."
 Exemple (Processus) : "L'addition doit étre présentée dans une pochette en cuir,

accompagnée d'un stylo de I'hotel.”

La faille : Vous pouvez avoir 100% de réussite sur vos Hard Standards, si le serveur est glacial, le

client ne reviendra pas.

2. Les "Soft Standards" (L'Intelligence Emotionnelle)

Ce sont les standards intangibles, subjectifs et comportementaux. Ills mesurent la chaleur,

I'empathie et la capacité a créer une connexion humaine.

* Exemple (Reconnaissance) : "Le serveur doit utiliser le nom du client (s'il est connu) au moins

deux fois pendant le service."

* Exemple (Anticipation) : "Si le client tousse, le serveur lui apporte un verre d'eau

spontanément.”



» Exemple (Eye Contact) : "Maintenir un contact visuel chaleureux et sincére lors de la prise de

commande."

L'Equation du Luxe : Un "Hard Standard" défaillant (plat froid) génére de la colére. Un
"Soft Standard" exceptionnel (excuses magistrales et empathie) peut sauver la situation.
Mais l'inverse est faux : un plat parfaitement chaud servi par un serveur arrogant ou

méprisant détruit I'expérience de maniere irremédiable.



Module 3 : La Rédaction d'une SOP F&B

I Standard Operating Procedure

Pour qu'un standard soit appliqué, il doit étre documenté. La rédaction des SOPs est une tache
manageériale majeure du F&B Director et de ses Chefs de Service. C'est le contrat opérationnel de

I'équipe.

Les 5 Regles de Rédaction (K.I.S.S - Keep It Simple, Stupid)

Un manuel de procédures de 500 pages ne sera jamais lu. Une SOP efficace doit étre :

1. Visuelle : Utiliser des photos. Ex : Une photo du "Set-up" (mise en place) correct d'une table du

petit-déjeuner, avec un [’4 vert, et une photo d'un mauvais set-up avec une X rouge.
2. Courte : Une procédure doit tenir sur une seule page (ou un seul écran).

3. Orientée "Action" : Utiliser des verbes d'action a l'infinitif ("Essuyer le bord de l'assiette avant

I'envoi", "Proposer une alternative si rupture de stock").

4. Justifiée : Expliquer le "Pourquoi”. Si on demande de vérifier la DLC d'un produit dans le

minibar, préciser "Pour éviter une intoxication alimentaire et protéger I'hotel".

Le Processus d'Implication (Bottom-up)

Le pire moyen de créer une SOP est de la rédiger seul dans son bureau. Le Directeur F&B doit

impliquer les équipes de terrain :

* Demander a un Chef de Rang expérimenté de rédiger le brouillon de la "Procédure d'ouverture
du restaurant”.

* Tester la procédure sur le terrain (Stress-test). Si la SOP dit "Lustrer 100 verres en 5 minutes",

le test prouvera que c'est physiqguement impossible sans en casser.

* Ajuster et valider. L'équipe respectera une regle qu'elle a contribué a créer.



Le "Cheat Sheet" (L'Aide-Mémoire)

La SOP complete reste dans le classeur de formation. Mais pour l'opérationnel, le F&B
Director crée des "Cheat Sheets" plastifiés (ex: Les 5 étapes de la prise de commande de
vin) collés discretement prés du systeme de caisse (POS) ou dans l'office des serveurs

(Pantry) pour un rappel visuel constant.



Module 4 : L'Art de Recevoir

I L'Exécution des Standards Emotionnels

Les standards émotionnels sont les plus difficiles a auditer et a maintenir, car ils dépendent de
I'hnumeur, de la fatigue et de la personnalité du personnel de salle. Le Directeur de Restauration doit

"mécaniser” I'empathie sans la rendre robotique.

La Chorégraphie de I'Accueil (Hostess | Maitre d'Hotel)

L'arrivée au restaurant dicte tout le reste du repas. Les standards doivent imposer :

* L'Accueil a moins de 3 métres : Des que le client entre dans le restaurant, il doit étre salué.
S'il n'y a pas d'hotesse, tout serveur passant a proximité doit établir un contact visuel et dire

"Bienvenue, on s'occupe de vous dans un instant". L'ignorance est le pire ennemi de l'accueil.

« L'Ecoute Active : Capter les indices. Si un couple arrive avec des valises, proposer
immédiatement de les garder a la consigne. Si c'est un repas d'affaires, privilégier une table

isolée et un ton formel.

Le "Check-back" : Le Standard Roi

C'est I'obligation de s'assurer de la satisfaction pendant I'expérience.

* La Régle : Le serveur doit revenir a la table exactement "2 minutes ou 2 bouchées" aprés avoir

posé le plat.

* La Formulation : Il ne doit jamais dire "Ca va ?". Il doit poser une question valorisante : "La

cuisson de votre viande est-elle exactement a votre godt ?"

* L'Objectif : Si le client n'est pas satisfait, le serveur peut immédiatement rattraper le coup
(remplacer l'assiette). S'il pose la question a la fin du repas ("Comment s'est passé votre diner
?"), il est trop tard. Le client répondra "C'était froid", I'expérience est détruite et le mauvais avis

assuré.
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Le "Farewell” (L'Au revoir) : L'Effet de Récence stipule que le client se souvient
principalement de la fin de son expérience. Le standard exige que I'équipe raccompagne le
client, l'aide avec son manteau, le remercie par son nom et l'invite chaleureusement a
revenir. Un client qui quitte un restaurant luxueux dans l'indifférence générale effacera tout

le bénéfice du repas.
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Module 5 : La Qualité Produit

I Standards Culinaires et Boissons

Si la salle s'occupe de I'expérience, la cuisine et le bar s'occupent du produit. Le Directeur F&B, en
tandem avec le Chef Exécutif, doit garantir que chague gramme de nourriture servi respecte les

standards de la marque.

Les Fiches Techniques (Recipes)

C'est la SOP de la cuisine. Une fiche technique détaille :

* Les ingrédients exacts (Grammage / Centilitre).
* Le colt de revient (Food Cost).
» La méthode de préparation (Temps, cuisson).

* La Photo du Dressage : Primordiale. Le cuisinier qui sort le plat (Plating) doit avoir I'image

exacte sous les yeux. Si la feuille de menthe doit étre a droite, elle ne peut pas étre a gauche.

Le "Food Tasting" (La Dégustation de Controle)

Le Chef Exécutif et le F&B Director doivent instaurer un rituel quotidien :

« A chaque "Briefing de service", la cuisine prépare un plat au hasard ou le plat du jour.

* Le Directeur F&B le golte pour valider la température, I'assaisonnement et la présentation

avant que le premier client ne soit servi. C'est l'ultime contrdle qualité préventif.
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Les Standards Boissons (Beverage Standards)

Le bar est soumis aux mémes rigueurs :

* Le Jigger (Doseur) : Le dosage libre (Free pouring) doit étre interdit. Il crée une
inconstance dans le goGt (un cocktail trop fort un jour, trop faible le lendemain) et détruit

la rentabilité.

* La Verrerie (Glassware) : Servir un grand cru dans un verre inadapté ou ébréché ruine
le produit. Le standard exige un polissage (Polishing) a la vapeur pour éviter toute trace

d'eau ou de rouge a lévres résiduel.
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Module 6 : La Formation aux Standards

I Le Processus "Train the Trainer"

BN

Rédiger des SOPs parfaites ne sert a rien si elles restent dans un tiroir. Le Directeur de
Restauration doit orchestrer la transmission du savoir a des équipes soumises a un fort taux de

rotation (Turnover).

La Méthode TWI (Training Within Industry)

C'est la méthode de formation opérationnelle la plus efficace en hotellerie. Elle se déroule en 4

étapes sur le lieu de travail (On-the-job training) :

1. Préparer : Le formateur (Manager ou Superviseur) met I'employé a l'aise et lui explique

pourquoi la tache est importante pour le client.

2. Démontrer : Le formateur montre comment faire (ex: ouvrir une bouteille de vin a table) étape

par étape, en commentant les points clés.

3. Faire Faire (Test) : L'employé reproduit la tache. Le formateur corrige immédiatement la
moindre erreur pour ne pas ancrer un mauvais geste. L'employé doit expliquer a voix haute ce

qu'il fait.

4. Suivi : Laisser I'employé en autonomie, mais vérifier fréquemment son travail dans les

premiers jours.

Créer des Formateurs Internes

Le Directeur F&B n'a pas le temps de former chaque nouveau commis. Il doit identifier ses meilleurs
éléments (Chefs de Rang ou Barmen seniors, irréprochables sur la qualité) et les nommer

"Departmental Trainers".

* lIs recoivent une formation spécifique sur l'art de transmettre (Pédagogie).

* lls sont récompensés (Prime ou avantage) pour encadrer les nouvelles recrues lors des 15

premiers jours (Buddy System).

14



Le "15-Minute Training" Quotidien : La qualité s'érode avec I'habitude. Le F&B Director
doit imposer un rappel quotidien lors du Briefing de service. Exemple : "Aujourd’hui, nous
prenons 3 minutes pour revoir la procédure de prise de commande pour les clients ayant

des allergies alimentaires."” Le standard est maintenu frais dans I'esprit de tous.

15



Module 7 : L'Audit Interne

I Le Contréle Continu de la Qualité

“La confiance n'exclut pas le contréle.” Un standard de service qui n'est pas audité régulierement
finit par disparaitre. Le Directeur de Restauration doit instaurer une routine d'auto-évaluation de son

département.

Le "Spot Check" (Contrdle Aléatoire)

Le Directeur F&B ou ses Adjoints ne doivent pas s'annoncer. lls descendent sur le terrain et vérifient

un point précis :
* Aller au bar, prendre un thermometre, et vérifier si le vin blanc servi au verre est bien a 8°C
(Standard de température).

» Passer dans les étages et chronométrer combien de temps met un plateau de Room Service

pour étre débarrassé du couloir apres le signalement de la femme de chambre.

Le "Manager on Duty" Dining

Dans de nombreux hotels, les cadres (Directeur Financier, Directeur RH, Directeur Commercial)
doivent déjeuner ou diner une fois par mois dans les restaurants de I'h6tel de maniere "Incognito”

(ou presque) et remplir un rapport d'audit interne.

* Le regard d'un non-expert du F&B est souvent le plus proche de celui du vrai client. Il reperera
la musique trop forte ou l'attente trop longue que le personnel habitué ne remarque plus (Cécité

d'attention).

16



Les Checklists d'Ouverture et de Fermeture

C'est l'audit de base. Le Maitre d'Ho6tel du matin ne peut pas ouvrir le restaurant tant qu'il n'a
pas coche la liste compléte sur sa tablette numérique (ex: Application Hotelkit) :

- Argenterie lustrée : Oui.

- Musique de fond allumée (Volume 3) : Oui.

- Température salle & 22°C : Oui.

- Menus propres et sans taches : Oui.

Le F&B Director a un tableau de bord (Dashboard) qui lui prouve que ses points de vente

by

sont "Conformes" a l'ouverture.

17



Module 8 : L'Audit Externe

I Mystery Shopper & LQA

L'audit interne est biaisé car le personnel connait les managers. L'épreuve de vérité est l'audit
externe. Des sociétés spécialisées (comme LQA - Leading Quality Assurance, ou Forbes Travel

Guide) envoient un "Client Mystere" extrémement bien formé pour évaluer I'hétel.

La Grille LQA (Leading Quality Assurance)

C'est la bible de I'n6tellerie de luxe. L'auditeur évalue plus de 800 standards durant son séjour, dont

une part massive concerne le F&B.
Exemples de critéres d'audit F&B :

» Room Service : La commande a-t-elle été livrée dans la fenétre de 5 minutes annoncée ? Le

serveur a-t-il proposé de retirer les cloches des assiettes ?

* Bar : Le barman a-t-il servi la boisson sur un sous-bock (Coaster) avec le logo de I'h6tel orienté

vers le client ? A-t-il offert des snacks salés en accompagnement ?

* Restaurant : Le serveur a-t-il recommandé une eau plate ou gazeuse dans les 2 minutes

suivant lI'assise ? A-t-il remplacé la serviette du client si celui-ci s'est absenté de table ?

L'Analyse du Rapport (Post-Mortem)

Lorsque le rapport d'audit tombe (avec un score, ex: 82% F&B), le Directeur de Restauration doit

éviter deux écueils :

1. La "Chasse aux Sorciéres" : Chercher quel serveur a fait I'erreur pour le licencier. C'est

contre-produlctif.

2. Le Déni : Trouver des excuses ("Oui mais ce jour-la on manquait de personnel”, "Le client

mystére a été trop exigeant").
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Le Plan d'Action Correctif (CAP) : Le DO et le F&B Director doivent extraire les échecs
récurrents du rapport.

Echec constaté : "Les serveurs ne proposent jamais de vin de dessert."

Action Corrective : Modification de la SOP de fin de repas. Formation flash "Vins de
desserts" de 15 minutes tous les vendredis par le Sommelier. Objectif de vente (Upsell)

imposé. Suivi par le Maitre d'H6tel pendant 1 mois.
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Module 9 : Gestion des Non-Conformités

I L'Art du Recadrage et de I'Exigence

Les standards sont fixés, la formation est faite, mais un employé dévie de la procédure (ex: il sert le
vin sans faire godter, ou se tient adossé au mur en salle). Le Directeur de Restauration doit

intervenir. C'est I'essence du leadership opérationnel.

Comprendre la Déviation (Les 3 Causes)

Avant de sanctionner, le F&B Director doit diagnostiquer pourquoi I'employé n'a pas respecté le

standard :

1. Sait-il le faire ? (Formation) : Le commis n'a jamais été formé au découpage du poisson

devant le client. Le punir est absurde. Solution : Le reformer.

2. Peut-il le faire ? (Environnement) : Le serveur connait le standard "Débarrasser la table en 3
minutes”, mais il est seul pour gérer 15 tables suite a 2 arréts maladie imprévus. C'est

physiquement impossible. Solution : Adapter le systéme (Envoyer du renfort).

3. Veut-il le faire ? (Attitude) : Le serveur sait faire, il a le temps, mais il refuse de le faire par

mauvaise volonté. Solution : Le recadrage disciplinaire.

La Méthode de Recadrage : D.E.S.C.

Si la déviation est comportementale, le recadrage doit étre fait en privé (dans l'office, jamais devant

les clients ou les collegues) en utilisant la méthode DESC :

» D (Décrire) : "Marc, j'ai constaté que tu as servi les assiettes de la table 4 sans annoncer le

nom des plats." (Fait objectif, pas de jugement).

 E (Exprimer) : "Cela me décoit, car cela dégrade l'expérience de nos clients qui s'attendent a

un service gastronomique.” (Impact).

* S (Spécifier/Suggérer) : "Des ta prochaine table, je te demande d'appliquer la SOP d'annonce

détaillée des plats." (Action exigée).

20



* C (Conséquence) : "Cela mettra en valeur le travail de la cuisine et garantira la satisfaction de

tes clients, ce qui se ressentira sur tes pourboires.” (Positif).

Le Danger de la Tolérance

Si un Manager F&B voit une erreur et ne dit rien (par manque de temps ou peur du conflit), il

valide implicitement le nouveau standard a la baisse. Le silence est une approbation.

L'exigence doit étre constante.
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Module 10 : E-réputation et Qualite Percue

I L'Impact de TripAdvisor, Google et du GRI

La qualité d'un restaurant d'hétel ne se mesure plus uniquement en interne. Elle est exposée au
monde entier 24h/24 via les avis en ligne. Le F&B Director doit piloter I'E-réputation de ses points

de vente comme un indicateur financier.

Le GRI (Global Review Index)

Grace a des outils d'agrégation (ReviewPro, TrustYou), le Directeur F&B recoit une note globale sur
100% regroupant tous les avis de toutes les plateformes. L'analyse ne se limite pas a la note, elle

est sémantique.

* L'Intelligence Artificielle "lit" les commentaires et fait ressortir les mots les plus utilisés.

* Si le mot "Froid" revient dans 15 avis négatifs du mois concernant le petit-déjeuner, le F&B
Director a un probléme de "Chafing dish" (bacs chauffants) ou de réglage des températures. Il a

un plan d'action opérationnel dicté par la Data.

L'Art de Répondre aux Avis F&B

Le F&B Director (ou le Outlet Manager) doit répondre aux avis (positifs comme négatifs) en ligne.
L'objectif n'est pas de se disputer avec un client mécontent, mais de montrer le

professionnalisme de I'établissement aux 10 000 futurs clients qui liront la réponse.
La structure d'une bonne réponse (Avis Négatif) :

1. Remercier : "Merci d'avoir pris le temps de partager votre expérience..."

2. S'excuser pour le ressenti : "...Nous sommes sincérement désolés que le service n‘ait pas
été a la hauteur de nos standards habituels." (On ne s'excuse pas de la faute, on s'excuse du

ressenti).

3. Expliquer sans chercher d'excuses : "Nous avons fait face a un afflux imprévu ce soir-la,

mais cela ne justifie pas le retard de vos plats."
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4. Fermer la boucle "Offline" : "Nous aimerions en discuter de vive voix avec vous. N'hésitez

pas a contacter notre équipe de direction a l'adresse..."

b

Le "Chantage" a I'Avis (Review Blackmail) : Si un client menace le personnel : "Si vous
ne m'offrez pas cette bouteille de vin, je vous détruis sur TripAdvisor”, la politique doit étre
de Ne jamais céder. Le Maitre d'hétel doit alerter le F&B Director, qui refuse le chantage
poliment mais fermement. Si l'avis est publié, I'h6tel le signale a la plateforme avec les
preuves (Rapport interne du manager) pour le faire supprimer (C'est un motif d'annulation

reconnu par Booking et TripAdvisor).
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Module 11 : L'Amélioration Continue

I Lean et Kaizen Appliqués au F&B

Les standards de qualité ne sont pas gravés dans le marbre. L'expérience client évolue, les outils
aussi. Le Directeur de Restauration doit instaurer une culture d'amélioration continue inspirée de

l'industrie (Kaizen / Lean Management).

Identifier et Tuer les Gaspillages (Mudas)

En observant ses équipes, le F&B Director cherche a éliminer tout ce qui ne crée pas de valeur pour

le client :

* Mouvement Inutile : Les serveurs font 3 allers-retours a la plonge par service pour chercher
des couverts car le meuble de salle (Console / Side station) est mal rangé. Solution :
Réorganiser la console (Méthode 5S) et imposer une SOP de "Mise en place compléte” avant
11h30.

* Attente (Bottleneck) : Le Barman de service met 5 minutes a sortir un ticket de 3 cocktails car
il n'a qu'un seul blender. Solution : Investir (CAPEX) dans un 2éme blender. L'investissement
de 200€ fera gagner 15 minutes par soir, accélérant le service et augmentant les ventes
(TrevPAR).

La Roue de Deming (PDCA)

C'est la méthode de résolution de probléme en 4 étapes :

1. Plan (Planifier) : Les clients se plaignent que le pain arrive trop tard (aprés l'entrée). Plan : Le
"Runner" (commis) sera désormais responsable de poser le pain des la prise de commande

des boissons.

2. Do (FairelTester) : On teste cette nouvelle SOP pendant une semaine sur le service du soir

uniquement.

3. Check (Vérifier) : Le F&B Director audite la semaine de test. Le pain arrive-t-il plus vite ? Oui.

Les serveurs sont-ils soulagés ? Oui.
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4. Act (Agir/Standardiser) : La nouvelle regle devient le Standard officiel du restaurant. La SOP

est mise a jour, tout le personnel est formé. L'expérience a été améliorée.

L'Innovation "Bottom-Up" (Venue d'en bas)

Le Directeur F&B n'a pas toutes les idées. Il doit encourager ses commis et serveurs a
proposer des solutions. Si un serveur trouve une méthode pour dresser les tables plus vite,
le Directeur doit I'écouter, tester l'idée, et si elle est bonne, I'implémenter en félicitant
publiqguement I'employé. Cela crée un sentiment d'appartenance (Empowerment) et une

fierté d'équipe.
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Module 12 : L'Empowerment et le Service

Recovery

I Transformer une Plaintes en Fidélité

Méme avec les meilleurs standards et les meilleures formations, des erreurs surviendront. Une
viande trop cuite, un verre renversé, une réservation oubliée. Le véritable test de la qualité d'un

département F&B est sa capacité a réparer l'erreur : le Service Recovery (Récupération de

service).

Le Paradoxe de la Récupération de Service

Les études prouvent qu'un client qui subit un probléme au restaurant, mais dont le probléme est
réglé de maniére exceptionnelle et immédiate par I'équipe, sera plus fidéle a I'hétel qu'un client

n‘ayant subi aucun probleme.

L'Empowerment (Le Pouvoir d'Agir)

L'ennemi du Service Recovery est l'attente. Si un client signale que sa soupe est froide, et que le
serveur répond : "Je suis désolé, je dois appeler mon manager pour voir ce que je peux faire", le

client bout de colére. La bureaucratie détruit I'empathie.

* Le Directeur de Restauration doit donner le pouvoir (Empowerment) a ses serveurs et

Maitres d'hotel de régler le probleme immédiatement, sans autorisation hiérarchique.

» La Matrice de Compensation : Le F&B Director fixe des limites budgétaires. Ex: Un serveur
peut offrir une boisson (Max 15€). Un Chef de Rang peut offrir un dessert ou un verre de vin
(Max 30€). Le Manager peut offrir la totalité du repas ou déduire un plat (Rebate).

Ne jamais laisser le client "Demander"

La regle d'or du luxe : La compensation doit étre proactive. Le client ne doit pas avoir a mendier un

geste commercial sur sa note finale. Dés que l'erreur est constatée en cours de repas, le Manager
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doit venir a table, s'excuser (Méthode L.E.A.R.N), refaire le plat en urgence (Top Priorité Cuisine), et

offrir spontanément un geste (ex: les boissons offertes) pour "effacer" le préjudice émotionnel.

L'Analyse des "Voids & Rebates" (Le Role du DO) : Donner le pouvoir d'offrir exige du
contrdle. Le F&B Director doit lire chaque matin le rapport du logiciel de caisse (POS) listant
tous les "Ajustements" (Annulations) de la veille. Si une compensation a été offerte, il doit y
avoir un "Pourquoi" noté dans le systeme. Si le Chef de Rang a offert 10 desserts hier pour
"Retard Cuisine", le F&B Director sait qu'il doit régler un probleme de production urgent

avec le Chef.
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Etude de Cas N°1

I Chute des scores LQA au Petit-Déjeuner

Contexte : L'Hotel "Grand Palace" (5 étoiles). Lors des deux derniers audits du client mystére LQA
(Leading Quality Assurance), le service du Petit-déjeuner s'effondre avec un score de 72% (la cible
est de 85%). Les commentaires de l'auditeur mentionnent : "Les tables ne sont pas débarrassées,
attente longue pour le café, buffet en désordre a 9h30, personnel fuyant le regard”. Le F&B Director

est mis sous pression par la Direction Générale.

Le Diagnostic Terrain (Gemba Walk)

Le F&B Director ne lit pas le rapport dans son bureau. Il vient observer le service a 9h00 (le pic

d'affluence). Il constate que les standards ne sont pas tenus pour des raisons de flux :

1. Les serveurs portent des plateaux trop petits, les obligeant a faire 4 allers-retours pour

débarrasser une table de 4 personnes. Les autres tables s'accumulent (Friction).

2. La machine a café professionnelle n'a qu'un seul "Bec" vapeur. Trois serveurs font la queue

devant la machine, laissant le buffet sans surveillance.

3. L'hétesse d'accueil est débordée et asseoit les clients sans prévenir les serveurs, qui

"découvrent" les clients déja installés.

Le Plan d'Action Correctif (CAP - Corrective Action Plan)

 L'Outil (CAPEX) : Achat immédiat d'une machine a café a double bec vapeur pour diviser le

temps d'attente des serveurs par deux. Achat de grands plateaux de débarrassage (Ovals).

* L'Organisation (Processus) : Le F&B Director divise la salle en 3 "Zones" (Stations). Chaque
serveur reste bloqué dans sa zone. Il crée un poste de "Commis débarrasseur” volant (Runner)

pour aider les zones les plus chaudes.

* La SOP d'Accueil : L'H6tesse a désormais l'interdiction d'asseoir un client si la table n'est pas
100% propre. Elle doit accompagner le client a la table et le "Présenter" visuellement

(Handover) au serveur de la zone pour assurer la prise en charge immédiate.
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Résultat

La fluidité est rétablie. Les serveurs, libérés du stress de la machine a café et du débarrassage
massif, peuvent enfin redonner du "Eye-contact" (Standard LQA) et sourire. Lors de I'audit suivant,

le score remonte a 88%.
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Etude de Cas N°2

I Implémentation d'un Standard de Vins au Verre

Contexte : L'H6tel "City Hub" a un trés beau bar a vins. Mais le Beverage Cost (Colt matiere des
boissons) est mauvais (28% au lieu de 22%), et la qualité est inconstante. Le F&B Director
remarque que les clients se plaignent que les vins au verre servis sont parfois "oxydés" (goQt de
bouchon) ou servis trop chauds. Il décide de créer et d'imposer un nouveau standard de "Service du
Vin au Verre".

La Rédaction de la SOP (Le "Quoi" et le "Comment")

Le F&B Director et le Chef Sommelier rédigent la procédure :

1. Stockage : Toutes les bouteilles de vin au verre entamées doivent étre conservées dans
I'armoire Enomatic (ou sous pompe a vide "Vacu Vin") a la température de service exacte
(Blanc 8°C, Rouge 16°C).

2. Tracabilité (HACCP | Cost) : Des qu'une bouteille est ouverte, le barman doit écrire la date et
I'hneure au feutre blanc sur I'étiquette. Si la bouteille a plus de 48 heures d'ouverture, elle doit

étre "Désactivée" du service au verre (Utilisée en cuisine ou jetée).

3. Le Service (Le Geste) : Le vin rouge ne doit pas dépasser 12cl par verre. Le dosage se fait a
l'aide d'une jauge visuelle (ou d'un verre étalon caché sous le comptoir). La bouteille doit étre

présentée au client avant de verser a la table (Standard émotionnel de luxe).

Le Déploiement et la Résistance

Les serveurs rechignent : "Ecrire I'neure sur la bouteille prend trop de temps, et amener la bouteille
a la table pour un simple verre est lourd".

La Formation "Train the Trainer" et le Suivi

Le F&B Director ne céde pas. Il organise une formation de 30 minutes. Il fait goQter a I'équipe un vin

ouvert depuis 3 jours, et un vin fraichement ouvert pour leur prouver "Pourquoi” la date est vitale (Le
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Sens). Il montre que le service a table permet de faire de I'Upselling ("Si vous amenez la bouteille
de ce Grand Cru a la table, les voisins la verront et en commanderont”).
Résultat

La qualité redevient parfaite. Le "Pour Cost" (Colt de versement) est maitrisé car le dosage de 12cl
est respecté (fin du Free Pouring excessif). Les ventes de vin au verre augmentent de 20% grace

au cote théatral du service a la table. Le Beverage Cost retombe a 21%.
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Etude de Cas N°3

I Gérer un Bad Buzz sur la Qualité de Service

Contexte : L'Hotel "Resort & Spa". Un influenceur trés suivi (ou un client régulier) poste une vidéo
incendiaire sur Instagram et un avis 1/5 sur TripAdvisor concernant un diner désastreux au
restaurant de I'hotel. Il cite : "Attente de 1h pour un plat, viande crue au lieu d'étre a point, et quand
je me suis plaint, le serveur a levé les yeux au ciel et m'a dit que c'était la faute de la cuisine. Le

Manager n'est jamais venu."

L'Analyse de I'Echec Multi-Niveaux

Le F&B Director lit I'avis et identifie une triple violation des standards :

1. Hard Standard (Technique) : La viande n'a pas respecté la fiche technique (Cuisson ratée).
Le plat a attendu 1h (Non-respect du SLA de temps de service).

2. Soft Standard (Attitude) : Le serveur a brisé la régle d'or de I'hnétel en accusant un autre
département ("C'est la faute de la cuisine") devant le client. Il a manqué d'empathie (Levé les

yeux au ciel).

3. Standard Managérial (Service Recovery) : Le serveur n'a pas "escaladé" la plainte. Le Maitre
d'hétel, qui devait superviser (Floor Management), était aveugle a la situation et n'est pas

intervenu pour sauver la table.

Le Plan d'Action d'Urgence

 Action Externe (E-réputation) : Le Directeur d'Hébergement ou F&B répond publiquement
sous 24h avec une humilité absolue. "Cher Monsieur, il n'y a aucune excuse. Cette succession
d'erreurs ne reflete ni nos standards ni la passion de nos équipes. Jaimerais m'entretenir
personnellement avec vous pour réparer cette défaillance inacceptable.” (L'hotel prouve

publiqguement qu'il prend l'affaire au sérieux).

* Action Interne (Le Recadrage) : Le F&B Director convoque le Maitre d'Hotel, le Chef et le

serveur concerné dans son bureau. Ce n'est pas une exécution publique, c'est un recadrage
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DESC strict. Le F&B Director rappelle la SOP des plaintes : "Toute plainte sur un plat doit
déclencher l'intervention immédiate du Manager a la table."

Le "Fail-Safe" Stratégique (Le Poka-Yoke)

Pour éviter que cela ne se reproduise, le F&B Director crée une nouvelle regle dans le logiciel de
caisse (POS) : Si un plat est renvoyé en cuisine, le serveur doit "Taper" un "Void" (Annulation). Le
systeme est paramétré pour obliger le Maitre d'Hbtel a passer sa carte pour valider ce Void. Ainsi, le
Manager est obligatoirement alerté qu'un plat est reparti et doit immédiatement aller voir la table

concernée pour s'excuser et gérer la crise.
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Plan d'Action Stratégique

I Auditer la Qualité F&B en 90 Jours

Lors d'une prise de poste en tant que Directeur d'Hébergement supervisant le F&B, ou en tant que
Directeur de Restauration, vous ne pouvez pas vous fier aux "on-dit". Vous devez auditer votre

gualité de service. Voici votre feuille de route pour les 3 premiers mois.

Mois 1 : Diagnostiquer (L'Ecoute et I'Observation)

* Semaine 1 (Le "Ghost Shopping") : Dinez incognito (ou faites diner un proche) dans tous vos
points de vente. Chronométrez les SLA (Temps de prise de commande, temps de

débarrassage). Jugez le "Eye contact" et I'accueil. Fixez votre ligne de base (Baseline).

* Semaine 2-3 (Audit de la Data) : Exportez le rapport GRI (ReviewPro ou TrustYou). Identifiez
le "Top 3" des mots-clés négatifs récurrents sur les 6 derniers mois (ex: "Froid", "Lent",

"Bruyant"). Ce sont vos priorités absolues.

* Semaine 4 (Audit des SOPs) : Demandez les manuels de procédures de vos restaurants.
Sont-ils a jour ? Sont-ils visuels ? Sont-ils connus de I'équipe ? S'ils font 300 pages, jetez-les et

préparez la refonte.

Mois 2 : Structurer et Former (L'Action)

* Semaine 5-6 (Créer les Standards Critiques) : Rédigez les "10 Commandements" de votre
service F&B (ex: "La Régle des 2 minutes pour le check-back”, "On ne débarrasse que lorsque
tout le monde a terminé”). Imprimez-les en format A4 plastifié et affichez-les dans I'office des

Serveurs.

* Semaine 7-8 (Train the Trainer) : Nommez deux "Departmental Trainers" parmi vos meilleurs
Chefs de Rang. Formez-les a la méthode d'apprentissage "Show and Do" (TWI). Ce sont eux

qui vont infuser les nouveaux standards dans I'équipe.
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Mois 3 : Controler et Célébrer (L'Ancrage)

* Semaine 9-10 (L'Audit Continu) : Lancez les "Spot Checks" (Contr6les inopinés) lors du
service. Si un standard n'est pas respecté, appliquez le Spot Coaching immédiat (Recadrage
constructif en privé).

* Semaine 11-12 (La Culture de I'Excellence) : Affichez les scores de satisfaction TripAdvisor
ou LQA lors du Morning Briefing. Si la note "Service" augmente, célébrez la victoire
publiqguement (Offrez les croissants au briefing, citez les employés performants). L'équipe doit
lier ses efforts a la réussite de I'nétel.
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Conclusion Générale

I La Culture de I'Excellence

L'hétellerie de luxe et la restauration haut de gamme ne vendent pas simplement de la nourriture ou
une boisson. Elles vendent de I'émotion, du réconfort, du statut et du temps. Le niveau de Qualité et
de Service (Standards) est le seul véritable produit qui garantit la pérennité financiere de
I'établissement.

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

Directeur d'Hébergement) ne sont pas des spectateurs de la qualité, mais ses architectes :

* En définissant les Régles (SOPs) : Vous protégez I'expérience client de I'improvisation et de
l'inconstance. Les "Hard Standards" garantissent la sécurité et la mécanique ; les "Soft
Standards" garantissent I'hospitalité et I'ame de I'hétel.

* En formant et en Auditent : Vous transformez des employés ordinaires en artisans de
I'excellence, en utilisant des méthodes prouvées (TWI) et en vous appuyant sur des indicateurs
impitoyables (LQA, GSS).

* En gérant l'Inévitable (Service Recovery) : Vous donnez a vos équipes le pouvoir
(Empowerment) de réparer instantanément une erreur, transformant ainsi un client furieux en

un ambassadeur absolu de votre marque.

"Les standards sont ce que vous attendez. La culture est ce que les gens font quand vous
n'étes pas la."

L'objectif ultime d'un Directeur F&B n'est pas de faire appliquer un manuel par la force, mais de
créer une Culture de I'Excellence. Une culture ou le serveur refuse de sortir un verre sale de
I'office, non pas parce qu'il a peur d'étre sanctionné, mais parce que sa fierté professionnelle le lui
interdit. C'est en atteignant ce niveau de maturité managériale que vous prouverez votre capacité a
diriger, avec succes, la destinée d'un grand établissement hotelier.
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Fin de la Masterclass - Gestion des Standards de Service et Qualité en F&B
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