______________________________

______________________________

Veille Concurrentielle et
Adaptation aux Tendances

Formation Masterclass - Direction F&B



Sommaire

Introduction : Innover ou Disparaitre en Restauration

Module 1 : Qu'est-ce que la Veille Concurrentielle en F&B ?

Module 2 : Identifier son "Compset" (Competitive Set)

Module 3 : Les Outils et Méthodes de Benchmarking

Module 4 : L'Analyse SWOT (Forces, Faiblesses, Opportunités, Menaces)
Module 5 : Les Mégatendances (RSE, Locavorisme, Santé)

Module 6 : Les Tendances Technologiques (Digitalisation du Parcours)
Module 7 : L'Evolution du Design et de I'Ambiance (Eatertainment)
Module 8 : Adapter son Offre sans Perdre son ldentité (Le Pivot)

Module 9 : Le Développement de Nouveaux Concepts (NPD)

Module 10 : Tester une Innovation (La Méthode Lean Startup en F&B)
Module 11 : Intégrer les Codes Culturels dans I'Adaptation

Module 12 : Impliquer les Equipes dans I'lnnovation (Bottom-Up)

Etude de Cas N°1 : Réagir a I'Ouverture d'un Concurrent Agressif

Etude de Cas N°2 : Le Pivotage d'une Brasserie vers le "Plant-Based"
Etude de Cas N°3 : L'Intégration d'une Technologie Disruptive (QR Code & Data)
Plan d'Action : Structurer sa Cellule de Veille en 90 Jours

Conclusion Générale : Le F&B Director comme Visionnaire

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20



Introduction Générale

I Innover ou Disparaitre en Restauration

Le monde de I'hétellerie-restauration est l'un des secteurs les plus dynamiques et les plus
impitoyables de I'économie. La durée de vie d'un concept de restauration (Food & Beverage) s'est
considérablement raccourcie au cours de la derniere décennie. Ce qui était considéré comme
avant-gardiste il y a cinq ans est aujourd'hui devenu la norme, voire une relique du passé. Dans ce

contexte, l'immobilisme est une stratégie mortelle.

Le Directeur de Restauration (F&B Director) ne peut plus se contenter de gérer les opérations
guotidiennes en gardant les yeux rivés sur ses seules assiettes. Il doit étre le "Radar" de son
établissement. Il doit scruter I'horizon, analyser les mouvements de ses concurrents et capter les

signaux faibles des nouvelles attentes des consommateurs.

Le Mythe du Concept Intouchable

De nombreux hétels pensent que leur prestige historique les protége de la concurrence. C'est une
erreur fondamentale. Le client moderne (notamment les Millenials et la Génération Z, qui dictent
désormais le marché du luxe et des affaires) n'est plus fidele par habitude. Il est fidéle a
I'Expérience et a la Pertinence. Si le bistrot indépendant au bout de la rue offre une expérience
plus authentique, plus technologique ou plus éthique, le restaurant de ['hotel se videra

inexorablement.

L'Objectif de cette Masterclass : Nous allons vous transformer en stratége de marché.
Vous apprendrez comment mettre en place un systeme de veille concurrentielle
(Benchmarking) structuré, comment décrypter les vraies tendances de fond (au-dela des
modes éphémeres), et surtout, comment adapter |'offre de votre hotel avec agilité sans

trahir 'ADN de votre marque.



Sur les 20 prochaines pages, nous aborderons les techniqgues de lanalyse SWOT, les
mégatendances actuelles (RSE, Digitalisation, Locavorisme), et la méthodologie de test pour lancer

de nouveaux concepts (Lean Startup) avec un risque financier minimisé.



Module 1 : Qu'est-ce que la Velille ?

I La Veille Concurrentielle en F&B

La veille n'est pas de l'espionnage industriel, ni une simple curiosité occasionnelle. C'est un
processus continu, structuré et légal de collecte, d'analyse et d'exploitation d'informations sur

I'environnement externe de votre hotel.

Pourquoi faire de la Veille ?

Un Directeur F&B qui ne regarde pas dehors subira le marché au lieu de le devancer.

* L'Anticipation (Proactivité) : Savoir qu'un concurrent majeur va ouvrir dans six mois permet
de préparer une contre-attaque (ex: rénovation, nouveau menu) avant I'impact sur votre chiffre

d'affaires.

« La Tarification (Pricing) : Etes-vous trop cher ou pas assez ? La veille tarifaire permet
d'ajuster votre Pricing Power pour ne pas perdre de parts de marché, ou au contraire, pour

augmenter vos marges Si vous étes percu comme supérieur.

* L'Inspiration (R&D) : Observer ce qui fonctionne a Londres, Dubai ou New York permet
d'importer un concept innovant dans votre ville avant tout le monde. C'est le "First Mover

Advantage".

Les 3 Piliers de la Veille

1. La Veille Concurrentielle (Benchmarking) : Que font les autres hétels et restaurants de la

ville ?

2. La Veille Tendances (Trend Spotting) : Que veulent les clients aujourd'hui et demain (ex:

L'explosion de la demande pour le sans-alcool / Mocktails) ?

3. La Veille Technologique : Quels sont les nouveaux logiciels de réservation ou les systemes

de paiement qui pourraient réduire nos codts (Labor Cost) ?



Le Syndrome de la "Copie Aveugle"

La veille ne sert pas a copier, elle sert a comprendre. Si le restaurant voisin a du succes
avec un concept de "Smash Burger', l'erreur du F&B Director serait d'ajouter
immédiatement un Smash Burger a la carte de son restaurant gastronomique. Cela
détruirait 'identité de I'hotel. La veille sert a comprendre que la tendance est a la "Street
Food", et le Chef I'adaptera avec I'ADN de I'hétel (ex: Un bao de homard en Finger Food au
Bar).



Module 2 : Identifier son "Compset"

I Le Competitive Set (Groupe de Concurrence)

Le plus grand risque en veille est de se comparer aux mauvaises cibles. Un hétel 5 étoiles ne doit
pas se comparer a un fast-food, méme si ce dernier est dans la méme rue. Le Directeur de

Restauration doit définir son Compset (Competitive Set).

Qu'est-ce qu'un Compset ?

C'est un groupe de 4 a 6 établissements concurrents avec lesquels votre restaurant (ou vos

espaces banquets) partage la méme clientéle cible (Persona).

Les Critéres de Sélection du Compset

Pour définir qui sont vos vrais concurrents, utilisez ces filtres :

* Le Positionnement Prix (Price Point) : Le Ticket Moyen de vos concurrents doit étre dans la

méme fourchette que le votre (+ ou - 15%).

* Le Concept et I'Offre : Si vous gérez une Brasserie Francaise, vos concurrents ne sont pas

les restaurants de Sushi, méme s'ils ont les mémes prix.

* La Localisation (Catchment Area) : En restauration, la concurrence est hyper-locale (souvent
a moins de 15 minutes de trajet). Cependant, pour I'événementiel (MICE), la concurrence

s'étend a toute la ville, voire a tout le pays.

La Différence Hébergement vs. F&B : C'est I'erreur classique des hoételiers. Le "Compset"
des chambres (choisi par le Directeur Général et le Revenue Manager) n'est PAS le
Compset du F&B Director. Pour vendre ses chambres, un hotel 4 étoiles concurrence
d'autres hétels 4 étoiles. Mais pour vendre son restaurant, il est en concurrence directe
avec les restaurants indépendants de la ville qui n'ont méme pas de chambres. Le F&B

Director doit batir son propre Compset.



La Veille "Aspirationnelle"

Outre votre Compset direct, vous devez avoir un "Compset Aspirationnel’. Ce sont 2 ou 3
restaurants iconiques dans le monde (qui ne sont pas vos concurrents directs) que vous surveillez

uniquement pour l'inspiration, I'excellence de leur service ou l'avant-gardisme de leur design.



Module 3 : Outils de Benchmarking

I Méthodes d'Investigation Concurrentielle

Une fois le Compset défini, comment récolter I'information de maniéere systématique et éthique ? Le

Directeur F&B doit utiliser un mix de technologies digitales et d'enquétes de terrain (Field work).

1. L'Enquéte Digitale (Desk Research)

L'information publique est abondante et gratuite :

* L'Analyse des Cartes : Tous les menus sont en ligne. Le F&B Director doit tenir un fichier
Excel comparatif : Quel est le prix d'entrée de leur bouteille de vin la moins chere ? Quel est le

prix de leur plat signature ? Combien d'options végétariennes proposent-ils ?

* Les Avis en Ligne (GRI) : Lisez les avis TripAdvisor et Google des concurrents, mais lisez les
plaintes. Si les clients du concurrent se plaignent d'un service trop lent, c'est la faille que votre

marketing devra exploiter en garantissant un "Service garanti en 45 min".

* Les Réseaux Sociaux : Quelle est leur fréquence de publication ? Utilisent-ils des influenceurs

? Quel type d'images géneére le plus d'engagement (Likes/Partages) chez leur audience ?

2. Le "Ghost Shopping" (L'Audit Terrain)

La donnée informatique ne remplace pas I'expérience sensorielle. Le "Client Mystére" est vital.

* La Reégle de I'lmmersion : Le F&B Director, ou ses Managers, doivent aller diner ou prendre

un verre incognito chez les 5 concurrents majeurs au moins deux fois par an.

* La Grille d'Audit : Ne pas y aller en simple “client". Il faut y aller avec une grille (mentale ou
écrite) : Chronométrer le temps de prise de commande, évaluer la propreté des toilettes,
observer l'attitude (Soft skills) du personnel (Ont-ils fait de l'upselling ?), et goQter la qualité

intrinséque du produit.



Le Traitement de lI'Information (Le "Competitor File")

Toutes ces données doivent atterrir quelque part. Le Directeur F&B doit créer un "Dossier
Concurrent” pour chaque établissement du Compset, mis a jour trimestriellement. Si le Chef
Exécutif veut lancer un nouveau Burger a 28€, le Directeur ouvre le dossier et constate que
le meilleur Burger du Compset est vendu a 24€. La décision (Pricing) sera alors factuelle et
non émotive.
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Module 4 : L'Analyse SWOT

I Diagnostiquer son Propre Département F&B

Avant d'adapter son offre au marché, le Directeur de Restauration doit comprendre tres précisément
les forces et les vulnérabilités de sa propre "machine”. L'outil universel de la stratégie d'entreprise

s'applique parfaitement au F&B : La matrice SWOT.

Les Facteurs Internes (Contrdlables)

Ce sont les éléments qui dépendent directement de vous, de votre hétel et de votre équipe.

* Forces (Strengths) : Quel est votre avantage concurrentiel déloyal (Unfair Advantage) ? Est-ce
la réputation historique de votre Chef étoilé ? Est-ce le fait de posséder le seul Rooftop (Toit-
terrasse) avec vue sur la mer de la ville ? Est-ce un parking gratuit sécurisé (un avantage

colossal en centre-ville) ?

* Faiblesses (Weaknesses) : Soyez impitoyable avec vous-méme. Une décoration des années
90 ? Une équipe vieillissante réfractaire a la technologie ? Une entrée de restaurant introuvable

depuis la rue ? Un "Food Cost" trop élevé qui vous empéche de faire des promotions ?

Les Facteurs Externes (Non-Contrdélables)

C'est I'analyse de votre environnement de marché.

» Opportunités (Opportunities) : L'inauguration prochaine d'un Palais des Congres a 500
metres. La falllite récente de votre principal concurrent. Une nouvelle tendance forte pour la

cuisine de votre région d'origine.

» Menaces (Threats) : L'arrivée d'une chaine hételiere ultra-moderne dans le méme quartier.
Une hausse mondiale du prix des matieres premieres (inflation sur le boeuf ou le café). De

nouvelles réglementations écologiques pénalisant vos méthodes de travail actuelles.
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Le "TOWS Matrix" (Passer a I'Action) : Le SWOT est un constat. Le TOWS est l'action.
Comment croiser ces éléments ?

- Comment utiliser vos Forces pour saisir les Opportunités (Ex: Utiliser notre grand parking
pour attirer les organisateurs de séminaires du nouveau Palais des Congres).

- Comment utiliser vos Forces pour contrer les Menaces (Ex: Utiliser la réputation historique

de notre Chef pour maintenir nos clients face au nouveau concurrent ultra-moderne).

12



Module 5 : Les Mégatendances

I RSE, Locavorisme et Santé

Le F&B Director ne doit pas confondre une "Mode" éphémere (ex: Le cronut, le charbon actif dans
les burgers) qui s'estompera dans six mois, avec une "Mégatendance" (Macro-trend) qui redéfinit

structurellement les attentes des consommateurs pour la prochaine décennie.

1. L'Hyper-Locavorisme (Sourcing de Proximité)

Le client de I'n6tellerie de luxe ne veut plus manger un saumon d'élevage importé de I'autre bout du

monde. Il recherche le "Kilométre Zéro".

* L'Adaptation F&B : Le Chef et le Directeur doivent sourcer des producteurs locaux. Le Menu
doit raconter une histoire (Storytelling) : "Fromage de la ferme de Monsieur X a 15km", "Herbes

aromatiques du potager de I'héGtel”.

* L'Impact Financier : Cela demande une logistique d'achat plus complexe, mais permet un
Pricing Power (pouvoir de majoration des prix) bien supérieur, car le client est prét a payer pour

['authenticité et le soutien a I'économie locale.

2. La Transition Végétale (Plant-Based & Flexitarisme)

L'offre végétalienne (Vegan) n'est plus une punition reléguée au bas de la carte ("L'assiette de
legumes bouillis”). C'est une exigence gastronomique. Les clients "Flexitariens" (qui réduisent leur

viande par choix écologique) sont de plus en plus nombreux.

 L'Adaptation F&B : Créer des plats signatures 100% végétaux avec une complexité culinaire
digne d'une viande. (Bonus : Le Food Cost des végétaux est extrémement bas, augmentant

massivement la rentabilité du restaurant).
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3. La Responsabilité Sociale et Ecologique (RSE | ESG)

La guerre contre le plastique a usage unique est terminée (le plastique a perdu). La nouvelle
tendance est le "Zéro Déchet" (Zero Waste).

Les bars d'hétels prestigieux integrent la tendance du "Closed-Loop" (Boucle fermée) :
utiliser les parures de fruits de la cuisine pour faire des sirops pour les cocktails. C'est un
argument marketing d'une puissance inouie, qui attire une clientéle jeune et aisée, tout en

écrasant le colt matiere des boissons (Beverage Cost).
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Module 6 : Tendances Technologiques

I La Digitalisation du Parcours Client

La technologie dans la restauration n'a pas pour but de remplacer I'hnumain, mais d'éliminer les
frictions opérationnelles (Pain points) pour que le personnel ait plus de temps a consacrer a l'accueil

(Hospitality). Le F&B Director doit faire entrer son département dans I'ere digitale.

La Prise de Commande et I'Encaissement Fluide (Frictionless)

L'attente pour commander ou pour payer est le plus grand destructeur de I'expérience client (NPS).

* Les Tablettes et QR Codes : Au bord de la piscine de I'h6tel ou au Room Service, le client
scanne un QR code et commande depuis son transat sans attendre un serveur. La commande

sort instantanément en cuisine (Augmentation massive du Ticket Moyen par I'achat impulsif).

* Le Pay-at-Table : Les terminaux de paiement intelligents (ou I'addition via QR code Apple Pay/
Google Pay) permettent au client de payer et de diviser (Split bill) la note lui-méme sans

attendre le Maitre d'Hotel. La table est libérée plus vite (Meilleur Table Turn et RevPASH).

La Personnalisation par la Data (CRM)

Le luxe, c'est l'anticipation. La technologie permet la mémoire absolue.
* En utilisant un logiciel de réservation moderne (ex: SevenRooms), I'hétel conserve le profil du
client (Guest Profile).

* Lors de sa deuxieme visite, le systeme alerte I'hétesse : "M. Dubois, allergique aux fruits de
mer, préfere la table 4". Le service devient ultra-personnalisé, le client se sent unique. C'est

l'outil ultime de Fidélisation (Loyalty).
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La Résistance au Changement Technologique : L'implémentation de la technologie se
heurte toujours au mur du personnel ("On a toujours fait avec nos carnets papier, la tablette
ne marchera pas"). Le r6le du F&B Director (Change Management) est de prouver aux
serveurs que la technologie ne les remplace pas, mais augmente leurs pourboires (car le

client est servi plus vite et plus calmement).
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Module 7 : Evolution du Design et de

I'Ambiance

I De la Nourriture a I'"Eatertainment”

Aujourd’hui, on ne sort plus au restaurant uniqguement pour se nourrir (la livraison a domicile type
UberEats a remplacé ce besoin fonctionnel). On sort pour vivre une Expérience Sociale. C'est le

concept de I'Eatertainment (Eat + Entertainment).

La Fin des Grandes Salles Froides

L'immense salle de brasserie d'hétel de 200 places, avec une lumiere blafarde et un grand buffet au

fond, est un concept mort. Il est percu comme "Corporate” et "Sans ame" par la clientele locale.

* Le Zonage (Zoning) : Le Directeur F&B doit casser I'espace. Créer des zones "Lounge" avec
des canapés bas, des zones "Tapas" autour d'un bar central spectaculaire, et des zones "Fine

Dining" intimes. Une seule salle doit offrir trois expériences différentes.

* La Cuisine Ouverte (Open Kitchen) : Le théatre de la cuisine est ramené en salle. Voir les
chefs dresser, entendre les casseroles et sentir les cuissons créent une animation gratuite qui

fascine le client.

L'Ambiance Sensorielle (Vibe Management)

Le design ne suffit pas. L'atmosphére est la signature émotionnelle du lieu.

* La Musique (Soundscaping) : Le silence ou la musique d'ascenseur sont mortels. La playlist
doit évoluer (bpm - battements par minute) : douce et jazzée a 19h pour les diners d'affaires,

rythme plus soutenu et basses plus fortes a 22h pour stimuler la consommation au bar.

- L'Eclairage (Lighting) : C'est la faute la plus commune. Un éclairage non tamisé (Dimmed) le

soir détruit I'intimité. La lumiere doit éclairer l'assiette (Spots dirigés), pas le visage du client.
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L'Instagrammabilité (Le Design Viral)

Le F&B Director doit s'assurer que l'architecte ou le décorateur inclut des "Photo Ops"
(Opportunités de photos). Un mur végétal avec un néon provocateur, un sol en zellige
asymeétrique ou une vaisselle théatrale. Ce n'est pas qu'une question de décoration, c'est
une stratégie de Marketing Gratuit (User Generated Content) généré par les clients sur leurs

réseaux sociaux.
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Module 8 : Adapter son Offre

I Le Pivot Stratégique (Sans Perdre son Ame)

L'audit concurrentiel et I'analyse des tendances (Mégatendances, Eatertainment) mettent souvent le
F&B Director face a une conclusion difficile : I'offre actuelle du restaurant de I'hétel est obsoléte. Il

faut Pivoter (Changer de stratégie). Mais attention a ne pas perdre votre ADN.

L'Erreur du Caméléon (Le Suivisme)

Si la tendance est au "Sushi Fusion”, un grand hétel classique européen ne doit pas transformer sa
brasserie de 100 ans en bar a sushis du jour au lendemain. C'est le syndrome du Caméléon : en
essayant de copier la tendance, I'établissement perd sa base de clients historiques (Les Réguliers)
sans reussir a étre crédible aupres de la nouvelle cible (Les Jeunes), car le concept sonnera "Faux"
(Fake).

La Méthode d'Adaptation (L'Hybridation)

L'innovation en hétellerie doit toujours s'appuyer sur I'ADN (I'histoire) du lieu.

* Le "Twist" (La Touche de Modernité) : Si vous étes un hétel classique, vous ne changez pas
votre carte francaise, mais vous changez la maniére de la servir. Au lieu de grandes assiettes
individuelles pompeuses, vous passez au concept de "Plats a partager au centre de la table"
(Sharing concept), qui est la méga-tendance actuelle, tout en gardant vos recettes

traditionnelles. C'est la modernisation de I'expérience, pas du produit.

* L'Adaptation par Zone : Ne touchez pas au restaurant gastronomique s'il fonctionne, mais
transformez le Lobby Bar ennuyeux en un concept pointu de "Mixologie et Street-Food locale".

Le risque est ainsi cantonné a un seul point de vente.
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Le "Menu Engineering” comme outil de transition : Ne changez pas 100% de la carte
d'un coup. Utilisez la méthode de la "Douce Transition". Remplacez les 3 plats les moins
vendus (Les Chiens / Dogs) par 3 plats hyper-tendances (Ex: Un ceviche vegan, un bao

local). Le F&B Director analyse les ventes (PMIX) le mois suivant. Si les plats sont des

"Stars", il accélere la transition. C'est une adaptation sécurisée financiérement.
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Module 9 : Le Développement de Nouveaux

Concepts

I NPD (New Product Development) en Restauration

Lorsque le rafraichissement d'un menu ne suffit plus et qu'il faut créer un nouveau restaurant ou bar
(ex: rénovation totale de I'h6tel), le F&B Director devient un chef de projet. Le processus de New
Product Development (NPD) doit étre rigoureux pour éviter les désastres financiers (CAPEX

gaspillé).

Les 5 Phases du NPD

1. Idéation et Etude de Faisabilité (Business Case) : Naissance de I'idée ("Faisons un Rooftop
Bar"). Le Directeur F&B étudie la taille du marché local (Y a-t-il une demande ?), la
concurrence, et construit un P&L prévisionnel (Quels seront les revenus, le Labor Cost, le GOP

estimé ?). Si le ROI n'est pas |13, le projet s'arréte.

2. Conceptualisation (Brand Identity) : Création du nom, du logo, du "Moodboard" (Planche
d'inspiration pour le décorateur), du style de vaisselle, et de I'uniforme du personnel. Tout doit

étre cohérent.

3. Développement Produit (Tasting & Pricing) : Le Chef crée le menu. Le F&B Director exige
les Fiches Techniques (Standard Recipes) et fixe les prix (Pricing Strategy) en fonction du

Food/Bev Cost cible. C'est la phase de dégustation avec la Direction Générale.

4. Mise en Place Logistique (SOPs & Staffing) : Recrutement de I'équipe, création des manuels
de procédures (Standard Operating Procedures - SOP), configuration du systéme de caisse
(Micros/POS).

5. Lancement (Soft & Grand Opening) : Le déploiement opérationnel.
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Le "Menu Matrix" de Lancement

Lors de l'ouverture d'un concept, la carte doit étre "Lean” (courte). Un grand menu de 50
plats est une erreur fatale. Il faut une carte courte de 15 a 20 plats ultra-maitrisés (Core
Menu). Cela permet de limiter les stocks (réduisant le capital immobilis€), de faciliter la
formation en cuisine, et d'assurer une rapidité d'exécution le jour de I'ouverture, moment ou

les équipes sont le plus vulnérables au stress (Rush).

22



Module 10 : La Méthode "Lean Startup"

I Tester une Innovation avec Agilité (MVP)

Investir 200 000€ pour casser un restaurant et lancer un nouveau concept est un pari massif. Et si
le client n'en veut pas ? Pour limiter le risque financier (Risk mitigation), les Directeurs F&B d'élite

utilisent la méthodologie issue des startups de la Silicon Valley : le Lean Startup.

Le Principe du MVP (Minimum Viable Product)

Le but est de tester une idée sur le marché le plus vite possible, avec le moins d'investissement

possible, pour voir si les clients l'achetent (Proof of Concept - PoC).

* L'Ancienne Méthode (La Chute) : L'hotel décide de créer un service de Pizzeria Gourmet. I
fait des travaux, achéete un four a bois a 15 000€, imprime 2000 menus, lance une campagne

de pub. Personne ne vient. L'argent est perdu.

*La Méthode Lean F&B (L'Agilité) : L'hétel utilise ses fours existants. Il crée 3 pizzas
exceptionnelles qu'il ajoute discretement a la carte du Room Service et au menu du Lobby Bar

pendant un mois. (Investissement : 0€).

La Boucle "Build-Measure-Learn" (Construire, Mesurer, Apprendre)

C'est le moteur de l'innovation agile.

1. Build (Construire) : Le Chef lance l'offre "Test" (Les 3 pizzas).

2. Measure (Mesurer) : Le F&B Director analyse la Data de la caisse (POS). Combien de pizzas

vendues en 30 jours ? Quel est le taux de rachat (Repeat rate) ? Quels sont les retours (GSS) ?

3. Learn (Apprendre) : Les données montrent que le produit est un triomphe et cannibalise les
autres plats. L'hypothése est validée par le marché. Maintenant, I'h6tel peut débloquer le

budget de 15 000€ pour le four a bois et lancer le restaurant physique en toute sécurité.
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Le "Pop-up Restaurant” (L'Ephémeére) : C'est |'application supréme du Lean Startup en
hétellerie. L'hétel transforme un bout de terrasse inutilisée en "Bar a Ceviche et Tequila"
pour la saison estivale. Du mobilier de location, une décoration lIégére, une équipe
restreinte. Si le concept échoue, il est fermé a la rentrée (Perte minime). S'il cartonne, le

concept est pérennisé et institutionnalisé.
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Module 11 : Intégrer les Codes Culturels

I L'Adaptation au Marché Local (Localization)

Les chaines hotelieres internationales (Marriott, Accor, Hilton) ont longtemps imposé les mémes
concepts de restaurants et les mémes standards de la Thailande a I'Amérique du Sud (La
Standardisation Globale). Cette stratégie est aujourd’hui punie par le marché. L'adaptation locale

(Localization) est le levier de survie du F&B.

Comprendre le "Genius Loci" (L'Esprit des Lieux)

Un hotel ne doit pas atterrir dans une ville comme un vaisseau spatial. Il doit s'enraciner dans la

culture locale. Le client international veut vivre la destination, et le client local veut s'y retrouver.

* Le Sourcing Architecture & Design : Utiliser des matériaux locaux. Si I'hotel est au Maroc,
intégrer du bois de cédre ou du zellige contemporain dans le design du bar n'est pas un cliché,

c'est un ancrage. L'expérience sensorielle est unique au lieu.

L'Adaptation Gastronomique (Le Twist Culturel)

L'objectif n'est pas de faire un restaurant 100% traditionnel (qui sera toujours moins bon que celui

des grands-meres locales), mais d'opérer une "Fusion Respectueuse".

« Le Petit-Déjeuner (Le premier contact) : C'est la vitrine culturelle. A coté du bacon et des
ceufs brouillés internationaux, le F&B Director doit imposer un "Local Corner". Au Maroc :
Msmen, Msemen, Amlou, huile d'argan, thé a la menthe servi de maniére traditionnelle. Ce

"Corner" devient la zone la plus photographiée du buffet.

* La Mixologie (Le Bar) : Remplacer les sirops industriels d'un Mojito classique par des
infusions de plantes locales (ex: Fleur d'oranger, romarin de la région). Le produit devient

"Signature".
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L'Intelligence Managériale (Soft Skills Culturels)

L'adaptation culturelle concerne aussi le style de management et de service. Les standards
froids et guindés "a la francaise" (Gant blanc, vouvoiement strict) peuvent étre totalement
hors de propos et percus comme arrogants dans des cultures ou ['hospitalité est
naturellement chaleureuse et tactile (ex: Le bassin méditerranéen ou I'Asie du Sud-Est). Le
F&B Director doit assouplir les SOPs de service pour laisser la chaleur humaine locale

irradier, tout en maintenant la rigueur logistique.
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Module 12 : Impliquer les Equipes

I L'Innovation "Bottom-Up" (De la base au sommet)

Le F&B Director n'est pas le seul cerveau de son département. Penser que toute l'innovation et la
veille doivent venir du bureau du Directeur est une erreur d'arrogance managériale. Les meilleures
idées d'adaptation au marché proviennent toujours de ceux qui sont en contact direct avec le client

et le produit : les serveurs, les barmen, et les commis.

Capter I'iInformation du Terrain (Frontline Intelligence)

Les serveurs sont les capteurs de tendances de I'hétel.

* C'est le serveur qui entend 10 fois dans la semaine la phrase : "Avez-vous des bieres
artisanales locales (Craft beers) ?". S'il n'y a pas de canal de communication, l'information

meurt.

e L'Action : Le Directeur F&B doit créer le rituel de la "Remontée d'Information”. Lors du
débriefing de fin de service, la question classique doit étre : "Qu'est-ce que les clients nous ont

demandé que nous n'avions pas sur la carte ce soir ?". La Data est collectée a la source.

Créer la Culture de I'lnnovation Collective (Empowerment)

Si un employé n'est pas récompensé pour ses idées, il arrétera d'en proposer.

* Le Laboratoire de Mixologie / Cuisine : Le Directeur et le Chef accordent "2 heures de R&D
payées" par mois a leurs Barmen et Chefs de Partie. lls ont carte blanche (avec un petit budget

matiere) pour créer un nouveau cocktail ou un amuse-bouche.

« Le "Pitch" : A la fin du mois, ils présentent leur création a la Direction. Si l'idée est excellente,

elle est mise a la carte.

* La Récompense Ultime : Le cocktail portera le prénom du Barman sur la carte, ou il recevra
un pourcentage des ventes du premier mois. La motivation (Engagement) générée par cette

reconnaissance explose, et I'hotel renouvelle son offre gratuitement.
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La "No-Blame Culture" de I'lnnovation : Si une nouvelle idée de service proposée par un
Chef de Rang est testée et échoue lamentablement (les clients détestent), le Directeur ne
doit JAMAIS sanctionner ni se moquer. "Celui qui ne se trompe jamais est celui qui n‘essaie
rien". L'échec fait partie de la démarche d'adaptation agile (Test and Learn). On célebre

l'initiative, on analyse I'échec, et on passe a la suivante.
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Etude de Cas N°1

I Réagir a I'Ouverture d'un Concurrent Agressif

Contexte : L'H6tel "Grand Palace" (Institution de la ville depuis 20 ans) possede un bar historique
réputé pour ses boiseries et ses whiskies. Mais voild : un nouvel hétel "Lifestyle" (tres design,
orienté jeunesse dorée) vient d'ouvrir a 100 metres. Son bar "Rooftop” cartonne. En un mois, le
chiffre d'affaires du bar du "Grand Palace" chute de 30%. La panique s'installe. Le DAF exige des

baisses de prix pour contrer l'attaque.

Le Diagnostic (La Fausse Solution)

Le F&B Director refuse la guerre des prix. Baisser le prix des cocktails de 20€ a 14€ (pour s'aligner
sur le nouveau concurrent) détruirait I'image de luxe de l'institution, sans pour autant ramener les

jeunes qui cherchent avant tout le design et la musique du Rooftop concurrent.

Le Plan d'Action "Contre-Stratégique" (L'Océan Bleu)

Plutét que d'essayer de "Copier" (Stratégie de I'Océan Rouge - sanglant et concurrentiel), le
Directeur F&B choisit la Différenciation Extréme.

1. L'Analyse des Forces (SWOT) : Le concurrent est bruyant, festif, avec un service rapide et

jeune. La force du Palace est le calme, I'histoire, la connaissance pointue des spiritueux.

2. Le Pivotement (Double Down on DNA) : Au lieu de mettre de la musique forte, le F&B
Director accentue le coté "Speakeasy" (Bar caché, confidentiel). Il supprime la biere pression et
la vodka basique. Il transforme la carte en une "Bibliotheque des Malts" (Masterclass de
whiskies rares servis au chariot avec glace sculptée).

3. Le Service "Gant Blanc" : Il instaure un service ultra-personnalisé, a I'opposé du brouhaha du
concurrent. L'objectif est d'attirer une cible (Persona) différente : les hommes et femmes

d'affaires et la clientéle cherchant I'élégance et la conversation intime.
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Résultat

Le volume de clients ne remonte pas a son niveau d'antan, mais le "Ticket Moyen" (Average Check)
bondit de 60%. En assumant son identité classique et en refusant de "courir derriere la mode", le
bar du Palace a retrouvé sa rentabilité (GOP) et s'est positionné hors d'atteinte de la concurrence

festive.
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Etude de Cas N°2

I Le Pivotage d'une Brasserie vers le "Plant-Based"

Contexte : La Brasserie de I'Hotel "City Hub" (4 étoiles) sert une carte traditionnelle (Entrecéte,
Saumon, Salade César). L'analyse du PMIX (Mix des ventes) et des retours clients montre que de
plus en plus de clients d'affaires, le midi, demandent des "options sans viande" ou "Healthy"
(Saines). La seule option existante est une triste "Assiette de légumes bouillis". Les clients

commencent a déjeuner ailleurs.

Le Diagnostic (La Mégatendance Ignhorée)

Le Chef Exécutif, de formation trés classique, résiste : "La cuisine végétarienne, ce n'est pas de la
vraie cuisine". Le F&B Director voit lui la tendance de fond du "Flexitarisme" s'installer durablement.

Il doit forcer I'adaptation sans froisser I'ego de son Chef.

Le Plan d'Action "Test & Learn" (Lean Startup)

Le Directeur ne change pas toute la carte. Il crée une "Zone d'innovation" sécurisée :

1. Le Défi Lancé au Chef (L'Incentive) : Le F&B Director met le Chef au défi de créer le "Meilleur
Plat Végétal de la ville", utilisant des techniques complexes (fumage, fermentation, trompe-

I'ceil). Le but est de flatter I'ego créatif du Chef.

2. L'Introduction Douce (Le Menu du Jour) : Le "Chou-fleur r6ti entier au miso et noisettes
torréfiées" est placé en "Plat du Jour" pendant 3 semaines, pour tester I'appétence du marché

(Proof of Concept) sans l'imprimer sur la grande carte (Zéro colt de modification).

3. La Pédagogie en Salle : Les serveurs sont briefés pour faire goQter ce plat et récolter les

retours directs des clients (Feedback Loop).

Résultat

Le plat est un triomphe absolu, y compris auprés des non-végétariens (Flexitariens). La surprise

financiere est majeure pour I'hétel : le "Food Cost" de ce chou-fleur est de 18% (Ingrédients trés bon

31



marché), vendu au prix fort grace au travail culinaire. La Marge Brute (Contribution Margin)
explose. Le Chef, fier de son succés commercial et créatif, valide l'intégration permanente d'une

section "Plant-Based" sur la nouvelle carte officielle de la brasserie.
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Etude de Cas N°3

I L'Intégration d'une Technologie Disruptive (QR Code & Data)

Contexte : L'HOtel "Resort & Spa" (300 chambres, vaste piscine et plage privée). En plein éte, le
service de restauration "Pool Bar" (Transats) est un chaos. Les clients se plaignent d'attendre 20
minutes pour capter le regard d'un serveur pour commander un cocktail, et 15 minutes pour payer.
Le personnel (surchauffé au soleil) court dans tous les sens mais est sous-productif. Le RevPASH

(Revenu par chaise) s'effondre.

Le Diagnostic (Le Goulot d'Etranglement Technologique)

L'espace est trop vaste. Le ratio Serveur/Client est bon, mais les serveurs perdent 60% de leur
temps a "Marcher" entre les transats et la caisse (Micros) située au bar pour taper les commandes.
C'est un pur probleme logistique et de "Pain Point" client.

Le Plan d'Action "Digitalisation du Parcours"”

Le F&B Director décide d'intégrer la technologie (Veille Technologique) : le "Order & Pay at Table"
(Commande et Paiement via QR Code).

1. Le Déploiement Matériel : Un QR Code unique (relié au numéro du parasol) est gravé sur
chaque petite table des transats. Le client scanne, accede au menu interactif (avec belles

photos - Upsell visuel), commande, et paie immédiatement avec son téléphone (Apple Pay).

2. La Restructuration RH : Les serveurs ne prennent plus les commandes (suppression de
I'étape de saisie). lIs sont transformés en "Runners". Leur seul réle est de prendre le plateau

au bar et de I'amener instantanément au transat, avec le sourire.

Résultat

La productivité est multipliée par deux. Le temps d'attente percu tombe a zéro (le client commande
guand il le décide). Les ventes de boissons augmentent de 40% (Achats d'impulsion facilités par le
téléphone).

Le défi managérial (Change Management) : Au début, les serveurs ont eu peur pour leurs
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pourboires ("Si on ne parle plus au client, on n'aura rien"). Le systeme digital a inclus une option
"Ajouter un Pourboire" (Tipping) de 10% par défaut a la fin du parcours en ligne. Les pourboires

globaux de I'équipe ont augmenté de 25% grace au volume généré.
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Plan d'Action Stratégique

I Structurer sa Cellule de Veille en 90 Jours

Un Directeur de Restauration ne doit pas subir I'évolution de son marché, il doit la structurer. Lors
de votre prise de poste, la mise en place d'un "Radar" (Systeme de veille et d'adaptation) doit faire
partie de votre routine managériale, au méme titre que la signature des plannings. Voici votre feuille

de route pour le premier trimestre.

Mois 1 : La Photographie du Marché (L'Audit Externe)

* Semaine 1 (Définir le Compset) : Asseyez-vous avec le Directeur Commercial et le Directeur
Général. Validez officiellement la liste de vos 5 concurrents directs F&B (Pas ceux des

chambres). Ce sont ces 5 noms qui hanteront vos analyses.

* Semaine 2-3 (Le Ghost Shopping Commando) : Ne restez pas enfermé. Partez diner ou
prendre un café chez vos 5 concurrents. Prenez des notes discretement. Analysez leurs cartes,
leurs prix, I'ambiance sonore, et I'age de leur clientéle. Vous devez connaitre leur produit mieux

gu'ils ne connaissent le votre.

* Semaine 4 (La Matrice SWOT F&B) : Rassemblez vos Chefs de Service (Chef, Maitres
d'h6tel). Conduisez un atelier SWOT honnéte et brutal. Acceptez les critiques sur vos faiblesses

internes pour pouvoir les corriger.

Mois 2 : L'Ecoute et I'ldéation (L'Innovation Bottom-Up)

* Semaine 5-6 (Ouverture des Radars Internes) : Instaurez le rituel du "Debrief Tendances".
Une fois par semaine, lors du Briefing de service, demandez a vos serveurs : "Qu'est-ce que
les clients nous ont demandé que nous n'avions pas cette semaine ?". Notez tout dans le

Logbook.

* Semaine 7-8 (Le R&D Lab) : Octroyez 2 heures par semaine a votre Chef Barman et a un
Sous-chef pour faire de la R&D (Recherche et Développement). Laissez-les créer un produit
inspiré des mégatendances (Ex: Un cocktail "Zéro déchet" ou un plat Locavore). La créativité

doit étre institutionnalisée.
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Mois 3 : Le "Test & Learn” (Le Passage a I'Acte)

* Semaine 9-10 (Le MVP - Produit Minimum Viable) : Prenez la meilleure idée de votre Lab
R&D, et mettez-la en "Plat du jour" ou "Suggestion du Barman" (sans refaire les menus

imprimés). Lancez le test grandeur nature avec les clients.

* Semaine 11-12 (Mesure et Validation) : Analysez le PMIX (Volume des ventes du produit test)
et le retour des clients. Si le produit est un flop, supprimez-le sans regrets (Echec rapide et peu
colteux). S'il cartonne, intégrez-le officiellement a I'ADN de I'h6tel lors de la prochaine refonte

de carte globale. Vous avez prouvé votre agilité.
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Conclusion Générale

I Le F&B Director comme Visionnaire

L'industrie hoteliere est un paquebot souvent lourd & manceuvrer. L'histoire est jalonnée de "Grands
Hétels" iconiques qui se sont effondrés financierement parce qu'ils ont refusé de voir le marché
changer autour d'eux, se réfugiant dans le confort de la phrase mortelle : "Nous avons toujours fait

comme ga ici".

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

Director) moderne doit étre |'antidote a cet immobilisme. Il est la vigie de I'établissement :

* Le Veilleur Stratégique : En maitrisant I'analyse de son "Compset" (Groupe concurrentiel) et
la technigue du SWOT, il sait lire les mouvements du marché, ajuster son Pricing Power et

anticiper les menaces locales.

* Le Traducteur de Tendances : En comprenant les "Mégatendances" (RSE, Digitalisation,
Locavorisme, Eatertainment), il évite les pieges des modes éphémeéres pour ancrer son offre

dans les attentes profondes de la nouvelle génération de consommateurs de luxe.

* Le Manager Agile (Kaizen) : En instaurant la culture du "Lean Startup” et de l'innovation
"Bottom-Up", il autorise son équipe a tester, a se tromper vite et pour pas cher (MVP),

transformant son département en un véritable laboratoire d'expérience client.

"L'adaptation n'est pas le reniement de son identité. L'adaptation, c'est l'art d'utiliser les
nouvelles technologies et les nouvelles tendances pour exprimer '’ADN profond de sa

marque avec plus de force."

En acquérant cette "Maturité Stratégique", vous prouvez a votre Direction Générale et a vos
investisseurs que vous n'étes pas seulement un gestionnaire de crise ou un bon technicien des
colts. Vous étes un véritable Visionnaire du Business (Business Leader), capable de pérenniser
la rentabilité de I'hétel a long terme. C'est cette capacité a piloter le changement dans I'hospitalité

qui vous ouvrira les portes prestigieuses de la Direction Générale Hbteliere.
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Fin de la Masterclass - Veille Concurrentielle et Adaptation aux Tendances du Marché
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