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Introduction

Votre salle est-elle pleine, vos critiques élogieuses, et pourtant
votre propre compte en banque reste-t-il, sans que vous sachiez
trop pourquoi, ce qui perd tranquillement de l'argent ? Financez-
vous I'ambition de votre restaurant sur vos économies, un
second emploi ou la patience d'un partenaire, en vous disant que
la reconnaissance finira par tout couvrir ? Soupgonnez-vous
gu'une étoile, si elle arrive un jour, pourrait d'abord aggraver le
probléme d'argent avant de I'améliorer ? Continuez a lire — ce
livre existe précisément pour combler cet écart entre une salle
pleine et une entreprise saine.

Ce manuel est ce que ce livre se propose d'étre. Pas un livre sur
I'artisanat — il en existe déja beaucoup de bons, et ce n'est pas
I'ambition ici — mais le modele opérationnel pour un type
d'entreprise spécifique, structurellement inhabituel : un
restaurant construit pour étre jugé autant que pour étre plein,
fonctionnant sur un seul service, un menu qui ne peut pas étre
béaclé, et une structure de colts qui punit exactement I'ambition
qui le rend digne d'étre écrit.

Voici la promesse, énoncée clairement : d'ici la fin de ce livre,
vous serez capable de regarder les chiffres de votre propre
restaurant et de savoir, avec précision plutét qu'avec effroi,
exactement ce que la poursuite de la reconnaissance vous colte
ce mois-ci, exactement quel levier actionner en premier pour
combler I'écart, et exactement comment garder la salle que vous

aimez sans la financer tranquillement sur vos propres heures



non payées. Vous serez capable de tarifer un menu selon ce
qu'il codte réellement a produire, pas selon ce qui semble
défendable a facturer & un inconnu. Vous saurez, avant méme
qu'un guide ne visite, si votre cuisine est assez cohérente pour
mériter ce qu'elle poursuit.

A venir : le Registre de I'Ambition, qui met un vrai chiffre en
euros sur ce que la quéte vous codte en ce moment. La Valeur
du Siége-Heure, la métrique unique qui reprix chaque décision
que vous prenez sur la salle. Le Registre de I'Etoile, qui
rassemble chaque cadre de ce livre en un seul modéle travaillé
d'un restaurant a la fois reconnu et, enfin, payé.

Vous savez déja cuisiner a ce niveau. Ce qui suit est la partie
que personne ne vous a enseignée — et cela commence par le
moment exact ou votre restaurant perd de l'argent expres.



CHAPITRE 1

Le Restaurant Qui Perd De
I'Argent Expres

La facon dont vous faites une chose est la
facon dont vous faites toutes choses.

— PROVERBE ZEN



Imaginez la salle un vendredi soir. Chacune de vos 28 places est
occupée. Le pass est calme comme il ne I'est que lorsqu'une
cuisine tourne exactement en rythme. Une cliente a 2 tables de
la fenétre photographie le cinquieme plat avant de le manger.
Votre maitre d'h6tel vous dit, comme presque chaque semaine
désormais, qu'un couple a pris I'avion depuis Copenhague juste
pour ce soir. 3 critiques de médias sérieux attendent dans votre
boite mail, toutes élogieuses. Et quand vous vous asseyez le
dimanche avec les comptes, le restaurant a fait 41 euros de
profit pour la semaine entiere, ou en a perdu 800, ou — plus
souvent que les 2 — vous ne pouvez sincerement pas le dire,
parce que la facon dont vous avez tenu les comptes ne sépare
pas « le restaurant » de « tout ce que j'ai personnellement
injecté dans le restaurant ce mois-ci pour qu'il tienne debout ».

Ce n'est pas hypothétique. C'est proche de I'expérience médiane
du restaurant a menu dégustation ambitieux, bien noté, de 30
places ou moins, et presque personne ne le dit a voix haute,
parce que le dire a voix haute sonne comme admettre que le
projet a échoué alors que la salle réussit visiblement. Il n'a pas
échoué. Il fait exactement ce que cette catégorie de restaurant a
tendance a faire quand personne ne lui a construit un modéle
financier exprés : convertir une salle pleine et d'excellentes
critiques en prestige, a un codt que le propriétaire absorbe
personnellement, indéfiniment, sur la théorie que la
reconnaissance finira par payer la facture.

Voici pourquoi l'arithmétique fonctionne ainsi, structurellement,
avant méme d'aborder vos chiffres spécifiques. Un restaurant a
menu dégustation de cette taille fonctionne généralement sur un



seul service par soir, parfois un déjeuner, rarement plus. Cela
plafonne votre nombre maximal de couverts a un chiffre qu'un
bistrot de 35 couverts considérerait comme un mardi calme.
Votre colt d'ingrédients par assiette est élevé parce que toute la
prémisse du menu repose sur des ingrédients assez bons pour
justifier le prix et la réputation — langoustine, canard affiné,
produits sauvages qu'un cueilleur a été payé pour trouver. Votre
colt de main-d'ceuvre par couvert est le plus élevé du secteur,
parce qu'un menu dégustation a 17 plats pour 28 personnes
nécessite généralement une brigade dimensionnée pour une
salle 3 fois plus grande, effectuant bien plus de préparation par
assiette qu'une cuisine a volume n'en tenterait jamais. Et votre
revenu par couvert, méme a un prix véritablement premium, a un
plafond, parce gu'il existe un chiffre réel au-dela duquel votre
marché local ne paiera tout simplement pas pour un diner, quelle
gue soit la qualité de la langoustine.

Codt fixe élevé, codt variable élevé, couverts plafonnés, prix
plafonné. Ce n'est pas un modéle économique avec une
exécution faible. C'est un modele économique qui perd de
I'argent par construction, & moins que chaque autre levier —
valeur du siege-heure, marge sur les boissons, ratio de
personnel, protection contre les no-shows — ne soit actionné
correctement et fermement. La plupart des chefs-propriétaires
ambitieux n'en actionnent aucun, parce que personne ne leur a
dit que ces leviers existaient, et compensent a la place une
activité structurellement fragile par le seul intrant qui n‘apparait
pas au compte de résultat : leurs propres heures non payées, et
souvent leur propre capital non payeé.



Arrétez de deviner ce que cela vous codte, et construisez le
Registre de I'"Ambition — un bilan mensuel, distinct du compte
de résultat officiel de votre restaurant, qui capture le colt
complet de la quéte, y compris les parties que votre comptable
ne verra jamais parce qu'elles n'apparaissent pas comme une
facture.

Le Registre de I'Ambition comporte 4 lignes, remplies
mensuellement :

1. Résultat d'exploitation du restaurant — le revenu moins
chaque codt que I'entreprise paie réellement, tiré de vos
comptes existants.

2. Manque a gagner sur le prélevement du propriétaire —
I'écart entre ce que vous vous versez et ce que colterait
I'embauche et la rétention ailleurs d'un chef de votre calibre.
Si vous touchez 1 800 € par mois et qu'un chef de votre
expérience vous codterait 4 500 € tout compris, cet écart de 2
700 € est une véritable subvention que vous accordez a
I'entreprise, qu'elle apparaisse ou non dans les comptes.

3. Capital personnel injecté — tout argent transféré de vos
comptes personnels, de votre épargne, ou du revenu d'un
conjoint vers I'entreprise ce mois-ci, consigné méme quand

cela ressemble a « juste couvrir la paie cette fois ».

4. Heures non payées au-dela d'une charge de travail a
temps plein normale — les heures travaillées au-dela de ce
gu'un directeur général ou chef-propriétaire correctement
rémunéré consacrerait, valorisées a un taux de marché
prudent pour le poste, pas votre tarif révé.



Additionnez les 4 lignes et vous obtenez un chiffre : ce que la
quéte vous colte réellement ce mois-ci, en euros, pas en
impressions. Considérez un restaurant représentatif de 28
places fonctionnant de cette fagcon — chiffres illustratifs, pas les
comptes réels d'un restaurant précis — ou le bilan mensuel se
situe souvent prés d'une perte d'exploitation de 900 €, d'un
manque a gagner sur le prélevement du propriétaire de 2 700 €,
d'aucune injection de capital ce mois-la en particulier, et
d'environ 60 heures de travail excédentaire non payé valorisées
a 25 € I'heure, soit 1 500 €. Cela représente un colt mensuel
réel de la quéte d'environ 5 100 €, chaque mois, aussi longtemps
gue le restaurant fonctionne ainsi.

Ce chiffre n'est pas un argument pour abandonner. C'est le
chiffre dont vous avez besoin pour prendre une décision éclairée
sur la durée pendant laquelle vous pouvez soutenir la quéte, et
— plus utilement — c'est votre référence. Chaque cadre du reste
de ce livre existe pour ramener ce chiffre vers zéro puis au-dela,
sans diluer ce qui rendait le restaurant digne de la poursuite de
la reconnaissance en premier lieu. Un chef qui connait le chiffre
du Registre de I'Ambition maitrise la quéte. Un chef qui ne le
connait pas espére simplement que les critiques finiront par se
transformer en argent du loyer, et I'espoir n'est pas un modéle
financier.

Comparez ce restaurant a un second, imaginaire, en bas de la
rue : méme talent de chef-propriétaire, mémes 28 places, mais
avec 2 services plus courts par soir a un prix légérement plus
bas au lieu d'un long, avec un menu plus resserré et une brigade
plus petite. Ce restaurant ne sera peut-étre jamais mentionné
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nulle part. Il pourrait aussi verser tranquillement 4 000 € par mois
a son propriétaire pendant que le restaurant de prestige d'a cété
ne paie rien, parce qu'il a été construit des le premier jour selon
un modele de volume plutét qu'un modéle de prestige. Devenir
ce restaurant n'est pas le but — toute la prémisse de ce livre est
gue vous n'avez pas a choisir entre la reconnaissance et la
solvabilité. Le point est que I'écart entre ces 2 restaurants n'est
ni le talent, ni la qualité de la nourriture. C'est que I'un des 2 a un
modele financier construit pour ce qu'il fait réellement, et que
I'autre fonctionne sur I'espoir et le dos du propriétaire.

REGISTRE DE L'AMBITION

Résultat d'exploitation + Manque a gagner sur
le préléevement du propriétaire + Capital
personnel injecté + Heures excédentaires non
payées (valorisées au taux de marché) = Colt
mensuel réel de la quéte

Cette semaine : construisez un mois de votre propre Registre
de I'Ambition, en utilisant vos chiffres réels la ol vous les avez et
des estimations honnétes la ou vous ne les avez pas.
N'arrondissez pas en votre faveur. Vous ne pouvez pas gérer un
co(t que vous n'avez pas mesuré, et a I'heure actuelle, ce coit

est presque certainement plus élevé que vous ne le pensez.
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Pour commencer

Ouvrez un tableur et nommez 4 lignes : résultat d'exploitation,
mangque a gagner sur le prélévement du propriétaire, capital
personnel injecté, heures excédentaires non payées.

Reprenez le revenu et les colts réels du mois dernier depuis
vos comptes pour remplir la premiére ligne.

Estimez un salaire de marché juste et entierement chargé pour
votre propre rble, et soustrayez ce que vous vous étes
réellement versé pour obtenir la deuxieme ligne.

Consignez chaque transfert personnel vers I'entreprise et
chaque heure travaillée au-dela d'une charge normale a temps
plein pour le mois.

Additionnez les 4 lignes pour obtenir votre cot mensuel réel
de la quéte, en euros, pas en impressions.

12



CHAPITRE 2

Le Siege-Heure Est Votre Seule
Unité

Le temps est la ressource la plus rare, et a
moins qu'il ne soit géré, rien d'autre ne peut
étre gére.

— PETER DRUCKER
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Un chef-propriétaire examinant une semaine compléte de
couverts remarqua un jour quelque chose qui ne collait pas : un
déjeuner du mardi avec la moitié des places et la moitié du prix
avait dégagé presque le méme profit par heure que le diner
complet du samedi. Méme cuisine, mémes standards, calculs
radicalement différents — parce que le service du déjeuner était
30 minutes plus court par table et que personne n'avait jamais
tarifé I'un ou l'autre des services a I'heure auparavant.

Chaque restaurant a une métriqgue maitresse qu'il devrait piloter,
que le propriétaire I'ait ou non jamais nommée. Pour un
restaurant a volume, multi-rotations, cette métrique est
généralement les couverts par service ou le revenu par heure de
main-d'ceuvre. Pour un restaurant a menu dégustation avec un
seul service, 30 places et une durée de menu fixe, aucune de
ces métriques ne vous dit ce que vous devez savoir, parce que
toute votre activité est contrainte par une ressource unique qui
ne s'échelonne pas : le nombre de siege-heures que vous avez
a vendre ce soir.

Voici le calcul, et c'est le chiffre auquel chaque décision de ce
livre finit par se rattacher. La Valeur du Siége-Heure est votre
revenu total de nourriture et de boissons pour un service, divisé
par le nombre de places, divisé par le nombre d'heures que ce
service occupe la salle.

Prenez un restaurant de 28 places faisant un service par soir, 6
SOirs par semaine, avec un menu qui court 3 heures du premier
plat au café. Si chaque place se vend au menu dégustation a
165 € avec en moyenne 55 € de revenu de boissons par couvert
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— accord mets-vins, vin au verre, ou une bouteille partagée a la
table — cela fait 220 € par couvert, 6 160 € pour le service, sur
28 places et 3 heures, soit 84 siege-heures. 6 160 € divisés par
84 donnent une Valeur du Siege-Heure de 73,33 €.

VALEUR DU SIEGE-HEURE

Revenu total de nourriture et de boissons
pour un service + Places + Heures que le
service occupe la salle

Pourquoi ce chiffre compte-t-il plus que les couverts, plus que le
ticket moyen, plus que le pourcentage de co(t matiére ? Parce
gue c'est le seul chiffre qui tarife correctement ce dont vous
manquez réellement : le temps dans la salle. Un restaurant a
volume qui fait tourner les tables 3 fois par soir vend en réalité la
méme place 3 fois séparément. Vous vendez chaque place
exactement une fois. Chaque minute qu'un plat prend a dresser,
chaque minute qu'un sommelier passe a expliquer un accord,
chaque minute de rythme entre les plats est une minute de votre
seul stock qui se consume, qu'elle génére ou non un revenu
proportionnel. Un menu 20 minutes plus long au méme prix n'est
pas une soirée plus généreuse. C'est une baisse de 10 a 15 %
de votre Valeur du Siege-Heure, prise silencieusement, que

personne n'a mise sur une facture.

Cela recadre des décisions qui, autrement, semblent purement
créatives. Supposons gue votre menu actuel a 17 plats dure 3

15



heures 20 et qu'une partie de la communauté des menus
dégustation que vous respectez propose 12 plats en 2 heures
40. Réduire votre menu de 20 minutes sans réduire le prix fait
passer votre calcul de siege-heure de 73,33 € a 78,30 € — un
gain valant environ 4 940 € par an sur 6 soirs par semaine, 50
semaines par an, pour un changement qui ne vous co(te rien en
ingrédients et, bien exécuté, ne vous colte rien en expérience
client. C'est, presque a I'euro pres, ce que codte I'embauche d'un
sommelier a temps partiel 3 soirs par semaine. Le menu plus
court n'a pas seulement resserré la soirée. Il a financé une
embauche.

L'inverse est tout aussi réel et tout aussi invisible si vous ne le
suivez pas. Ajouter un plateau de fromages, un service de
digestif, ou une séquence d'amuse-bouches prolongée sans
repositionner le prix étend vos siege-heures consommées sans
étendre le revenu, et cela érodera silencieusement votre Valeur
du Siége-Heure méme si les couverts et les critiques restent
aussi solides qu'avant. C'est un schéma qui se répéte dans toute
la gastronomie : un restaurant ajoute 40 minutes d'expérience
client a un menu sur 18 mois de petits ajouts bien intentionnés et
perd 18 % de sa valeur de siége-heure dans le processus, avec
un propriétaire convaincu que l'activité était simplement devenue
plus colteuse a exploiter, alors qu'en réalité I'activité était
devenue moins efficace pour convertir la méme salle en revenu.

Des fourchettes de référence vous aident a savoir ou vous en
étes. Sur I'éventail des restaurants a menu dégustation a cette
échelle, une Valeur du Siege-Heure inférieure a 50 € signifie
généralement que le restaurant est significativement sous-tarifé
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par rapport a sa structure de codts, ou que le menu dure trop
longtemps pour son positionnement prix, ou les 2. Une Valeur du
Siege-Heure entre 50 € et 80 € est la ou se situent la plupart des
restaurants a menu dégustation solvables et bien gérés de 20 a
45 places. Au-dessus de 80 €, cela signifie généralement soit
une salle véritablement premium et a forte demande capable de
soutenir le prix, soit une structure de menu et d'accords
délibérément congcue — ce qui est exactement le sujet des 2
prochains chapitres.

2 leviers structurels font bouger votre Valeur du Siege-Heure, et
seulement 2 : le prix et la durée. Tout ce que vous faites dans la
salle a manger augmente soit le revenu pour le méme temps,
soit maintient le revenu tout en réduisant le temps, soit,
mathématiqguement, travaille contre vous, quelle que soit la
sensation que cela procure dans la salle.

Il vaut la peine d'appliquer le méme calcul a un second service si
Vous en avez un — un déjeuner, un menu de semaine plus court,
un service au bar — car les restaurants a ce niveau découvrent
fréguemment que leur service secondaire a une Valeur du Siége-
Heure radicalement différente de leur service phare du soir, dans
un sens ou dans l'autre. Un déjeuner dégustation serré et bien
tarifé de 2 heures peut parfois afficher une Valeur du Siége-
Heure proche de celle du diner, simplement parce que la durée
plus courte compense le prix plus bas ; un service de brunch
dominical étalé et sous-tarifé peut discréetement étre l'usage le
moins rentable de la salle de toute la semaine, maintenu
seulement parce qu'il « semble » devoir fonctionner. Calculez
chaque service que vous proposez séparément. Les moyenner
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ensemble masque exactement l'information que cette métrique

existe pour révéler.

Une discipline utile consiste a recalculer votre Valeur du Siége-
Heure chaque fois que vous apportez un changement au menu,
a la salle ou au prix — pas trimestriellement, sur le moment.
Ajouter une quatriéme table a la salle pour capter plus de
couverts un week-end chargé, par exemple, ressemble a une
victoire nette, mais si cela impose un espacement légérement
plus serré et un rythme global plus lent en compensation, ou si
cela nécessite un serveur supplémentaire dont le colt n'est pas
compensé par le revenu ajouté, le calcul du siége-heure pourrait
raconter une histoire différente de celle que suggere le seul
comptage des couverts. La métrique est peu colteuse a calculer
— un tableur avec 4 entrées — et colteuse a ignorer, parce que
chaque autre cadre de ce livre suppose que vous connaissez ce
chiffre par coeur.

Cette semaine : calculez votre Valeur du Siége-Heure actuelle
réelle, en utilisant les vrais chiffres du mois dernier, pas une
soirée moyenne. Ensuite, chronométrez votre menu, plat par
plat, de la premiére bouchée jusqu'a I'addition sur la table, sur 3
soirées représentatives. Si votre valeur de siege-heure se situe
sous 50 €, ou si le chronométrage réveéle plus de 15 minutes de
temps mort non tarifé dans le rythme, vous avez trouvé votre
premier levier, et il ne codte rien a actionner.

18



VALEUR DU SIEGE-HEURE — EXEMPLE CHIFFRE,
RESTAURANT DE 30 PLACES

Donnée Chiffre

Places 30

Services par soir 1

Soirs d'ouverture par semaine 5

Dépense moyenne par couvert (menu + €165

accord)

Taux d'occupation moyen 85%

Durée a table 2 heures 45
minutes

Revenu par sieége-heure disponible €60
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Cette semaine

Calculez votre Valeur du Siege-Heure actuelle en utilisant le
revenu réel, le nombre de places et la durée du menu du mois
dernier.

Chronométrez votre menu plat par plat, de la premiére
bouchée a I'addition, sur 3 soirées représentatives.

Signalez tout temps mort non tarifé de 15 minutes ou plus dans
le rythme.

Si votre Valeur du Siége-Heure est inférieure a 50 €, décidez
s'il faut d'abord augmenter le prix ou raccourcir la durée.
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CHAPITRE 3

Tarifer Le Menu Dégustation

Le prix est ce que vous payez. La valeur est
ce que vous obtenez.

— WARREN BUFFETT
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La sous-tarification est l'erreur la plus courante dans les cuisines
ambitieuses, et ce n'est presque jamais une erreur arithmétique.
Les chefs-propriétaires a ce niveau savent chiffrer un plat au
gramme pres. L'erreur est psychologique : tarifer le menu selon
ce qui semble défendable a facturer & un inconnu pour un diner,
plutdt que selon ce que le menu codte réellement a produire et
ce que le marché a déja démontré étre prét a payer pour une
salle comme la vétre.

Commencez par ce que le menu colte, correctement réparti, pas
seulement le codt des ingrédients qui apparait sur une fiche
technique. Un menu dégustation a 3 couches de co(t par plat, et
la plupart des modéles de tarification ne regardent jamais que la
premiére.

La premiére couche est le colt brut des ingrédients — ce que
vous avez payeé votre fournisseur. La deuxieme est ce que
j'appelle la couche d'intensité de main-d'ceuvre : le colt des
heures spécifiques qu'un plat requiert, de la parure au dressage,
multiplié par le co(t horaire chargé de votre brigade. Une noix de
Saint-Jacques snackée avec 3 composants peut porter 4 € de
co(t d'ingrédients et 11 minutes de temps d'un chef de partie ; un
plat nécessitant une fermentation de 48 heures, une garniture
pochée a la main et une sauce construite sur 2 jours peut porter
6 € de co(t d'ingrédients et 90 minutes de main-d'ceuvre
cumulée de cuisine étalée sur sa fenétre de production. Tarifés
uniguement sur les ingrédients, ces 2 plats se ressemblent
presque a l'identique. Tarifés avec la main-d'ceuvre intégrée, le
second plat colte environ 3 fois plus a mettre sur la table, et un
menu qui ne reflete nulle part cet écart dans sa tarification

22



subventionne discrétement ses plats les plus intensifs en main-

d'ceuvre, ses plus « impressionnants », par ses plus simples.

La troisiéme couche est ce que j'appelle le colt amorti de
développement et de perte — la part de votre temps de R&D, de
vos lots de test ratés, et de votre perte de parage incontournable
sur les ingrédients premium que ce plat spécifique porte,
moyennée sur la durée pendant laquelle il reste au menu. Les
chapitres 7 et 8 approfondissent les 2 ; a des fins de tarification,
une valeur de remplacement raisonnable consiste a ajouter 8 a
12 % au-dessus du co(t des ingrédients et de la main-d'ceuvre
pour couvrir cette couche, et a revoir le chiffre réel une fois que
vous aurez fait tourner la Fiche de Suivi du Rendement et le
Budget de Développement de ces chapitres pendant une saison.

Voici le modéle d'Allocation de Main-d'GEuvre par Plat,
appliqué a un menu dégustation complet de 9 plats. Additionnez
le colit des ingrédients des 9 plats : disons 38 € au total.
Additionnez le co(t d'intensité de main-d'oeuvre, a un salaire de
cuisine chargé moyen de 22 €/heure : sur tout le temps de
préparation et de dressage du menu, cela arrive a environ 31 €.
Ajoutez 10 % pour le développement et la perte : 6,90 €. Colt de
production total par couvert : 75,90 £€.
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L'Allocation de Main-d'CEuvre par Plat, étape par étape

Additionnez le colt brut des ingrédients de chaque plat du
menu.

a Additionnez le codt d'intensité de main-d'ceuvre : temps de
préparation et de dressage par plat, multiplié par votre salaire
de cuisine chargé moyen.

a Ajoutez 8-12 % de ce sous-total pour le développement et la
perte amortis.

n Divisez le colit de production total par votre ratio combiné cible
matiere-et-main-d'ceuvre pour obtenir le prix que votre modéle
exige.

Appliquez maintenant votre ratio cible de co(t matiére-et-main-
d'ceuvre. La plupart des restaurants a menu dégustation
solvables maintiennent ce ratio combiné — ingrédients plus
main-d'ceuvre allouée plus développement, en part du prix du
menu — entre 42 % et 50 %, nettement plus élevé que la seule
cible de colt matiére d'un restaurant a volume, parce que la
main-d'ceuvre est indissociable du produit a ce niveau
d'artisanat. A 46 %, le prix de votre menu devrait étre 75,90 €
divisés par 0,46, soit 165 €
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ALLOCATION DE MAIN-D'EUVRE PAR PLAT

(Colit des ingrédients + Colt d'intensité de
main-d'ceuvre + 8-12 % développement/perte)
+ Ratio combiné cible = Prix du menu

— et si vous facturez actuellement 125 € pour un menu qui colte
75,90 € a produire de cette facon, vous fonctionnez avec un ratio
matiere-et-main-d'ceuvre de 61 %, ce qui n'est pas un chiffre
viable pour une entreprise qui doit encore payer le loyer,
I'assurance, le marketing et vous-méme.

Comparez délibérément aux pairs, pas de facon désinvolte.
Constituez un tableau simple des 4 ou 5 restaurants de votre
niveau de reconnaissance — niveau d'étoiles ou de guide
similaire, nombre de places similaire, région similaire — et leurs
prix de menu dégustation publics. Vous ne copiez pas leur
chiffre. Vous établissez la fourchette que votre marché a déja
acceptée, afin de savoir si votre prix basé sur les colts se situe a
l'intérieur ou a I'extérieur de celle-ci. Si votre prix basé sur les
co(ts se situe bien au-dessus de la fourchette des pairs, c'est un
signal pour revoir le portionnage, le nombre de plats ou les
conditions fournisseurs avant de fixer un prix que le marché
rejettera. S'il se situe a l'intérieur ou en dessous de la fourchette,
VOUus avez une vraie marge de manceuvre, et la plupart des
chefs-propriétaires dans cette position sous-tarifient encore par
habitude ou par nervosité.
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La psychologie des chiffres ronds compte plus qu'elle ne le
devrait, et vous devriez l'utiliser plutdt que la combattre. 165 € se
lit comme un prix considéré, premium. 160 € se lit comme un prix
gue quelgu'un a arrondi vers le bas pour se sentir plus en
sécurité, et les clients remarquent ce genre de couverture plus
que les propriétaires ne le pensent. Tarifez au chiffre que produit
votre modele, arrondi aux 5 € les plus proches en votre faveur,
pas vers le bas par nervosité.

Une autre distinction mérite d'étre explicitée avant de finaliser un
chiffre : la différence entre le prix de votre menu et ce que
j'appellerais votre Echelle de Prix du Menu — le fait qu'un
restaurant a ce niveau bénéficie souvent d'offrir plus d'un point
d'entrée, pas un prix fixe unique pour tous. Un menu «
découverte » plus court, de 5 a 7 plats, a un prix plus bas, aux
c6tés de votre menu dégustation complet, élargit la base de
clients que vous pouvez servir sans diluer I'expérience centrale,
a condition que le menu plus court soit tarifé selon sa propre
Allocation de Main-d'CEuvre par Plat plutét que simplement
remisé sur le prix du menu complet. Un menu découverte tarifé
comme « le menu complet moins quelques plats, moins une
remise fixe de 30 % » est généralement sous-tarifé par rapport a
son co(t de production réel, parce que les plats que vous
supprimez sont rarement vos plus intensifs en main-d'ceuvre —
les chefs ont tendance a protéger les plats techniquement les
plus difficiles et a couper les plats les plus simples en premier, ce
qui signifie mathématiqguement que la remise devrait souvent
étre plus petite que l'instinct ne le suggeére.
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La retarification saisonniére mérite la méme rigueur que la
fixation du prix initial, et la plupart des restaurants la sous-
utilisent. Alors que les codts des ingrédients évoluent avec les
saisons — un plat a la truffe en décembre codtant sensiblement
plus cher que le méme concept de plat construit autour d'un
légume d'été en juillet — la tentation est de maintenir le prix du
menu constant toute I'année pour la simplicité et l'attente des
clients. C'est un choix raisonnable, mais il devrait étre délibéré,
fait aprés avoir calculé ce qu'un prix annuel fixe moyenne
réellement, plutdt qu'un défaut que personne n'a examiné.
Certains des restaurants a menu dégustation les mieux gérés
construisent plutét une petite bande saisonniére dans leur
tarification — une prime modeste pendant les mois les plus
co(teux en ingrédients, absorbée par les clients comme une
partie attendue du fonctionnement d'un restaurant saisonnier —
plutt que d'avaler silencieusement un écart de marge
grandissant pendant un quart de I'année.

Cette semaine : exécutez I'Allocation de Main-d'CEuvre par Plat
sur votre menu actuel, plat par plat, et comparez le prix résultant
a ce que vous facturez réellement. Si I'écart est plus de 10 %,
vous ne tarifez pas mal en marge — vous sous-tarifez toute
I'activité, et chaque chapitre suivant ménera une bataille perdue
d'avance tant que ce chiffre n'est pas corrigé.
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Prix bas

Main-d'ceuvre faible Main-d'ceuvre élevée

PRIX CONTRE INTENSITE DE MAIN-D'EUVRE — OU SE SITUE
CHAQUE PARTIE DE L'OFFRE, ET POURQUOI LE MENU
DEGUSTATION SEUL FINANCE RAREMENT LA SALLE
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Pour commencer

Exécutez I'Allocation de Main-d'Cuvre par Plat sur votre menu
actuel, plat par plat : colt des ingrédients, co(t d'intensité de
main-d'ceuvre, et 8-12 % pour le développement et la perte.

Divisez le co(t de production total par votre ratio combiné cible
(42-50 %) pour obtenir le prix que votre modele exige
réellement.

Comparez ce chiffre a ce que vous facturez actuellement, et
notez I'écart en pourcentage.

Construisez un tableau de pairs de 4 ou 5 restaurants de votre
niveau de reconnaissance et leurs prix publics, pour voir si
votre chiffre basé sur les co(ts se situe dans cette fourchette.

Si I'écart dépasse 10 %, fixez une date pour retarifer plutdt que
de laisser filer une autre saison.
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CHAPITRE 4

Les Accords Mets-Vins Et La
Marge Sur Les Boissons

Le vin est de la lumiéere du soleil, captée par
l'eau.

— GALILEO GALILEI
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La nourriture, avec la discipline tarifaire décrite au Chapitre 3,
ameénera votre Valeur du Siege-Heure a un chiffre viable. Elle
I'aménera rarement a un chiffre confortable. La marge qui
finance réellement le salaire d'un sommelier, I'appréciation lente
d'une cave, et la différence entre « a I'équilibre » et « rentable »
vient presque toujours des boissons, pas de la nourriture — et
les restaurants a menu dégustation qui prospérent traitent leur
programme d'accords comme un second centre de profit
délibérément congu, pas comme une réflexion apres coup

boulonnée au menu.

Imaginez un sommelier accompagnant une table de 4 a travers
un accord de 6 verres, versant la méme bouteille qu'elle a
versée cent fois cette saison, la racontant comme si elle ne s'en
était jamais lassée — et imaginez, en fin de mois, le propriétaire
découvrant que l'accord seul a généré plus de marge brute que
le menu 9 plats entier qu'il accompagnait. Cette seule ligne,
traitée comme une réflexion apres coup pendant des années,
s'est avérée étre ce qui maintenait tranquillement la lumiére

allumée.

La raison pour laguelle les boissons portent la marge que la
nourriture ne peut pas est structurelle. Votre colt matiére, alloué
comme le décrit le Chapitre 3, doit se situer prés de 46 % du prix
du menu juste pour couvrir la main-d'ceuvre qui y est intégrée.
Le vin n'a presque aucun de ce co(t de main-d'ceuvre attaché —
une bouteille versée sur 6 plats prend a peu prés les mémes
secondes de service a un sommelier qu'elle vous ait co(té 18 €
ou 80 € en gros — donc un co(t de revient qui serait imprudent
sur la nourriture est confortablement rentable sur le vin.
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Fixez un Plafond de Colit de Revient et tenez-le. Pour un
programme d'accords a ce niveau, un co(t de revient cible —
votre codt de gros du vin divisé par ce que vous facturez pour
I'accord — entre 28 % et 35 % est une fourchette raisonnable ;
plus souple que le colt matiere, parce que vous vendez aussi de
I'expertise, du risque de stockage et I'élévation émotionnelle d'un
accord bien choisi, dont rien n'apparait dans le prix de la
bouteille. Faites le calcul sur un accord de 6 verres : si votre colt
de gros sur les 6 versements totalise 34 € et que vous tarifez
l'accord a 110 €, votre co(t de revient est de 31 % —
confortablement dans la fourchette, et générant 76 € de marge
brute en plus de la marge alimentaire sur le méme service, pour
un co(t de service qui représente une fraction de celui de la
cuisine.

PLAFOND DE COUT DE REVIENT

Colt de gros du vin + Prix facturé pour
I'accord — cible 28-35 %

Comparez cela a la marge alimentaire sur le méme couvert. Sur
un menu a 165 € avec un ratio combiné matiere-et-main-d‘ceuvre
de 46 %, votre marge brute sur la nourriture est de 89,10 €.
L'accord seul, avec 76 € de marge brute, ajoute 85 % autant de
profit que le menu 9 plats tout entier, & partir du seul versement
d'un sommelier, et cette comparaison est I'argument réel pour
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prendre votre programme de vin aussi au sérieux que votre

cuisine.

Les accords sans alcool méritent la méme rigueur, pas un passe-
droit parce que « ce n'est que du jus et du thé ». Un accord sans
alcool bien construit — verjus maison, thé fermenté, shrub de
fruit clarifié¢ — colte généralement moins cher a produire qu'un
accord de vin et peut étre tarifé a 55-65 % du prix de I'accord de
vin tout en portant une marge comparable ou meilleure, parce
gue votre colt d'ingrédients représente une fraction du prix de
gros d'une bouteille. Avec les clients sobres et modérés
représentant désormais une part significative et croissante des
couverts a ce niveau, un accord sans alcool tarifé sans discipline
de marge — traité comme une courtoisie plutdét qu'un produit —
est de l'argent laissé sur la table a chaque couvert, et les
restaurants laissent réguliérement 15 a 20 % de leur revenu total
de boissons sur la table simplement en sous-tarifant I'option

sans alcool par bonnes manieres.

Puis il y a la cave elle-méme, qui se comporte moins comme un
stock et plus comme du capital, et devrait étre budgétée comme
tel. La Régle d'Investissement de la Cave que je donne aux
chefs-propriétaires est celle-ci : traitez toute bouteille conservée
plus de 12 mois sans étre versée comme du capital immobilisé a
rendement nul, et plafonnez cette catégorie a pas plus de 20 %
de la valeur totale de votre cave au colt. Une cave composée a
40 % de bouteilles de vieillissement en bibliothéque que vous
gardez « pour le bon client » finance discrétement une collection
privée avec la trésorerie du restaurant. Achetez pour verser dans
la saison, gardez une sélection de bibliothéque véritablement
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petite, délibérée et budgétée séparément, et suivez la rotation de
cave — co(t total de la cave divisé par le colt des marchandises
vendues en vin sur 12 mois — de la méme maniére que vous
suivriez tout autre fonds de roulement. Un ratio de rotation
inférieur a 1,5 signifie généralement que trop de capital est
immobilisé dans la cave par rapport a ce dont le programme
d'accords a réellement besoin pour fonctionner.

Ensemble, un programme de boissons bien géré dans un
restaurant de 28 places ouvrant 6 soirs par semaine peut
raisonnablement étre attendu a contribuer pour 35-45 % de la
marge brute totale a partir d'environ 25-30 % du revenu total —
ce qui est tout l'intérét. La nourriture vous apporte la réputation.
Les boissons, tarifées et gérées avec la méme discipline, sont ce
qui la finance.

Un programme au verre et au bar pour les clients qui veulent du
vin sans s'engager dans l'accord complet mérite aussi sa propre
cible de marge petite et délibérée, distincte de celle de I'accord.
Comme un versement au verre n'a pas la narration du sommelier
intégrée a son prix comme un accord complet, il peut
généralement fonctionner avec un plafond de codt de revient
plus serré — 22-28 % plutbt que 28-35 % — et tout de méme
paraitre correctement tarifé a un client qui le commande a la
carte. Les restaurants qui tarifent leur liste au verre comme une
réflexion aprés coup, en divisant simplement par 2 le prix de
détail d'une bouteille sans vérifier le colt de revient résultant
contre une véritable cible, laissent fréquemment une marge
significative sur la table précisément sur les clients les moins
susceptibles de prendre lI'accord complet, ce qui est exactement
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le segment ou la discipline de marge sur les boissons compte le
plus, puisque la nourriture seule sur cette addition porte une part
entiére de la Valeur du Siege-Heure sans l'aide d'un accord.

La formation du personnel sur I'accord lui-méme est, en termes
pratiques, autant un levier de marge sur les boissons qu'un levier
d'hospitalité. Un serveur ou sommelier capable de décrire
pourquoi un versement spécifique a été choisi pour un plat
spécifigue — pas seulement ce que c'est, mais le raisonnement
— augmente mesurablement a la fois I'adhésion et la satisfaction
client vis-a-vis de l'accord, un schéma qui se vérifie chez les
restaurants qui investissent véritablement dans cette formation
par rapport a ceux qui la traitent comme quelque chose que le
personnel captera par osmose. Budgétez du temps de formation
réel et récurrent pour cela, idéalement dirigé par celui ou celle
qui a construit I'accord, pas une session d'intégration unique que
les nouvelles recrues recoivent une fois et ne revoient jamais

guand le menu change saisonnierement.

Cette semaine : calculez votre codt de revient réel sur votre
accord actuel, et calculez séparément quel pourcentage de
couverts prend l'accord. Si I'adhésion est sous 60 %, |'écart vient
généralement de I'anxiété liée au prix dans la fagon dont I'accord
est proposé a table, pas d'une réticence du client a dépenser —
et c'est un probléme de script de service, pas un probléme de
tarification, a corriger avant de toucher au prix lui-méme.
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Cette semaine

Calculez votre co(t de revient réel sur I'ensemble de I'accord et
vérifiez-le par rapport au plafond de 28-35 %.

Calculez votre taux d'adhésion a I'accord en pourcentage du
total des couverts.

Tarifez ou retarifez un accord sans alcool a 55-65 % du prix de
I'accord de vin, vérifié par rapport a sa propre marge.

Appliquez la Régle d'Investissement de la Cave : signalez toute
bouteille conservée plus de 12 mois et confirmez que cette
catégorie reste sous 20 % de la valeur de la cave.

Si I'adhésion est sous 60 %, réécrivez le script a table pour
proposer l'accord avant de toucher au prix.
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CHAPITRE 5

Acomptes, Billets Et Le Probleme
Des No-Shows

Une place vide n'est pas une petite perte.
C'est toute la soirée que quelqu'un d'autre
aurait pu avolr.

— DICTON DU SECTEUR DE LA RESTAURATION
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Imaginez un service du mardi avec 3 no-shows dans une salle
de 9 tables : 3 places vides dont personne n'a prévenu la
cuisine, 3 portions préparées et invendues, et — pire, si le carnet
était complet des semaines plus t6t — 3 couples qui voulaient
exactement cette table et ont été refusés pour rien. La salle
semblait bien depuis le plancher de service. Les calculs
racontaient une tout autre histoire.

Un no-show dans un bistrot de 35 places faisant 3 rotations par
soir est un désagrément. Un no-show dans un restaurant a menu
dégustation de 28 places faisant un seul service est une
blessure structurelle, et la plupart des chefs-propriétaires sous-
estiment son co(t réel d'un ordre de grandeur parce qu'ils y
pensent comme « une table perdue » plutét que ce que c'est
réellement : une capacité invendable, irrécupérable, sur la seule
ressource que I'entreprise ne peut pas produire davantage ce
Soir.

Quantifiez-le correctement avant de décider d'une politique. Une
table de 2 qui fait faux bond sur un menu a 165 € avec 70 %
d'adhésion a l'accord a 110 € ne vous codte pas seulement 330
€ de revenu alimentaire. Elle vous co(te le revenu alimentaire, le
revenu de boissons attendu sur la part de la table qui l'aurait
pris, et — de fagon critique — elle vous a trés probablement
co(té une seconde réservation que vous avez refusée des
semaines plus tot parce que le carnet montrait la table comme
vendue. La Formule de Colt du No-Show est : revenu de
menu perdu, plus revenu de boissons attendu perdu a votre taux
d'adhésion réel, plus la valeur de la réservation refusée que vous
auriez pu vendre a la place, puisqu'a ce nombre de places et a
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ce délai de réservation, une place en no-show n'est pas « vide »
— c'est une place que vous avez activement refusée a quelqu'un

d'autre.

FORMULE DE COUT DU NO-SHOW

Revenu de menu perdu + Revenu de boissons
attendu perdu (a votre taux d'adhésion réel) +
Valeur de la réservation refusée = Colit réel
d'un no-show

Faites le calcul complet. 2 couverts, menu a 165 €, 70 %
d'adhésion a lI'accord a 110 € : le revenu de menu perdu est de
330 €, le revenu de boissons attendu perdu est de 154 € (0,7 x
220 €), et si ce type de table se remplit généralement dans la
fenétre de libération — ce qui, dans un restaurant destination,
est habituellement le cas — le colt de la réservation refusée est
effectivement les mémes 484 € encore, parce que vous aviez
une véritable seconde réservation qui l'aurait prise. Co(t réel
total de ce no-show d'une table de 2 : quelque chose entre 480 €
et 960 € selon la prudence avec laguelle vous comptez la
réservation refusée. Multipliez par ne serait-ce qu'un ou 2 no-
shows par semaine et vous regardez 25 000 a 50 000 € par an
dans un restaurant dont l'objectif de profit annuel entier, selon le
calcul du Registre de I'Ambition au Chapitre 1, pourrait n'étre
gu'une fraction de cela.
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3 modéles de politique existent, et chacun échange la friction
client contre la protection financiére differemment. Un modéle
de garantie par carte — aucune facturation sauf si le client
annule dans une fenétre donnée, typiquement 48 a 72 heures —
est l'option la plus légére, générant le moins de résistance client,
mais ne récupérant aucun de votre revenu perdu sur un véritable
no-show au-dela de quelque frais d'annulation que vous puissiez
faire appliquer, ce qui en pratique est souvent renoncé par bonne
volonté de toute fagcon. Un modéle d'acompte — un paiement
partiel, communément 30 a 50 % du ticket attendu, pris a la
réservation et perdu en cas d'annulation tardive ou de no-show
— récupére de l'argent réel et réduit significativement les taux de
no-show simplement parce que les clients ayant déja engagé de
I'argent se comportent différemment, mais il introduit une friction
au moment méme ou vous essayez de rendre la réservation
excitante plutét que transactionnelle. Un modéle de billetterie
prépayée compléte — le prix entier du menu payé a la
réservation, remboursable ou échangeable seulement dans une
fenétre définie, a la maniére dont un concert ou un événement
dégustation se vend — est la protection financiére la plus forte
et, contre-intuitivement, tend a générer le moins de résistance
client dans les restaurants destination spécifiquement, parce que
les clients qui réservent 3 mois a I'avance pour prendre I'avion
pour une date précise ont déja mentalement catégorisé la soirée
comme un achat d'événement, pas une réservation de diner
ordinaire.
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Protection faible

Friction faible Friction élevée

LES 3 MODELES DE POLITIQUE DE NO-SHOW, POSITIONNES
SELON LA FRICTION CLIENT ET LA PROTECTION FINANCIERE

Le modéle qui convient a votre restaurant dépend de votre délai
de réservation et de votre mix de clients. Un restaurant dont la
plupart des couverts réservent 2 a 4 semaines a l'avance,
majoritairement locaux, fonctionne bien avec un modéle
d'acompte avec une formulation claire et bienveillante. Un
restaurant dont la plupart des couverts réservent 2 a 6 mois a
I'avance, avec une part significative prenant I'avion ou la route
spécifiguement pour le repas, laisse généralement de l'argent et
de la protection sur la table en ne passant pas a la billetterie
compléte.

La formulation compte réellement dans la fagon dont les clients
recoivent I'un ou l'autre de ces modeéles. « Nous exigeons un
acompte pour nous protéger contre les no-shows » se lit comme
une accusation visant chaque client pour les péchés de
guelques-uns. « Parce que chaque table est préparée
spécifiguement pour vous et ne peut étre revendue a court
terme, nous demandons [X] a la réservation, entierement
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appliqué a votre soirée » énonce la méme politique comme un
fait sur la fagon dont votre restaurant fonctionne, pas comme un
soupcon envers le client qui la lit, et 'abandon de réservation sur
la seconde formulation tend a étre significativement plus bas que
sur la premiere pour des politiques fonctionnellement identiques.

Les réservations de grands groupes méritent une version
séparée et plus stricte de quelque politique que vous choisissiez,
parce que la courbe de co(t n'est pas linéaire. Un groupe de 8
qui fait faux bond ne vous co(te pas 4 fois ce que colte une
table de 2 — cela codte typiquement plus que cela, parce qu'une
table de 8 est plus difficile & revendre a court terme que ne
l'auraient été 2 tables de 2 séparées, et votre cuisine a tres
probablement ajusté les quantités de préparation et le rythme
autour de la taille confirmée de ce groupe. La plupart des
restaurants qui gerent bien cela fixent un pourcentage d'acompte
plus bas mais une fenétre d'annulation plus stricte et non
négociable pour les groupes de 6 ou plus, et communiquent
cette distinction clairement au moment de la réservation plut6t
que de découvrir I'écart de protection seulement aprés qu'un
grand groupe n'a pas montré.

Quel que soit le modéle que vous choisissez, mesurez son effet
réel plutdt que de supposer que la politique seule résout le
probléme. Suivez votre taux de no-show mensuellement, avant
et aprés tout changement de politique, de la méme maniére que
Vous suivriez toute autre métrique d'exploitation. Un restaurant
passant d'un modéle de garantie par carte a un modéle
d'acompte de 40 % peut voir son taux de no-show chuter
d'environ un sur 18 réservations a un sur prés de 60 — une
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amélioration réelle, mesurable — mais aussi une baisse
modeste du volume total de demandes dans les 2 mois suivant
immédiatement le changement, certains clients rechignant
devant la nouvelle friction. Les 2 effets sont réels, et I'impact
financier net du passage a une politique plus stricte est le chiffre
qui devrait guider la décision, pas l'instinct sur la réaction client
dans un sens ou dans l'autre.

Cette semaine : calculez votre véritable chiffre de la Formule de
Codt du No-Show en utilisant votre prix de menu réel, votre
adhésion réelle a I'accord, et une estimation honnéte de votre
probabilité de reréservation a votre délai typique. Ensuite, relisez
la formulation actuelle de votre politique d'annulation comme si
vous étiez un client la voyant pour la premiere fois, et réécrivez
tout ce qui énonce un soupcon plutét qu'un fait.
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Mettez-le en pratique

Exécutez la Formule de Co0t du No-Show en utilisant votre prix
de menu réel, votre adhésion a l'accord, et votre probabilité de
reréservation.

Décidez lequel des 3 modéles de politique — garantie par
carte, acompte, billetterie prépayée compléte — convient a
votre délai de réservation réel et a votre mix de clients.

Fixez une fenétre d'acompte et d'annulation séparée et plus
stricte pour les groupes de 6 ou plus.

Réécrivez la formulation de votre politique pour qu'elle énonce
un fait sur le fonctionnement du restaurant, pas un soupgon
envers le client.

Commencez a suivre votre taux de no-show mensuel avant et
apres le changement.
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CHAPITRE 6

Le Ratio De Personnel

Seul, on peut faire si peu ; ensemble, on
peut faire tant.

— HELEN KELLER
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Une brigade de 14 personnes cuisinant et servant pour 30
couverts n'est pas une erreur, et ce n'est pas non plus une
indulgence — c'est proche de ce que le métier exige
véritablement a ce niveau de complexité, et tout chef-propriétaire
qui a essayé de faire tourner un menu dégustation a 17 plats
avec une équipe squelette le sait déja. La question a laquelle ce
chapitre répond n'est pas de savoir si vous avez besoin d'une
équipe importante par rapport a vos couverts. Vous en avez
besoin. La question est quel ratio est soutenable, l1égal et
financable, et ou la plupart des cuisines ambitieuses franchissent
discretement une ligne qu'elles n‘avaient pas l'intention de
franchir.

Construisez le Ratio Couverts-par-Brigade comme votre chiffre
de planification de référence : total des couverts servis en un
service, divisé par le total des heures de personnel payées
travaillées pour produire et servir ce service, cuisine et salle
confondues. Pour un service de 28 couverts nécessitant, disons,
6 cuisiniers travaillant en moyenne 6 heures chacun (36 heures)
plus 5 membres de la salle travaillant en moyenne 5 heures
chacun (25 heures), cela fait 61 heures de personnel totales
pour 28 couverts — un ratio de 0,46 couvert par heure de

personnel, soit environ 2,2 heures de personnel par couvert.
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RATIO COUVERTS-PAR-BRIGADE

Total des couverts servis en un service + Total
des heures de personnel payées travaillées
(cuisine + salle)

Suivez cela mensuellement. Un ratio qui dérive de 2,2 heures de
personnel par couvert vers 2,8 ou 3,0 sans changement de
complexité du menu vous indique que quelque chose se déregle
dans la planification, l'efficacité de préparation ou une
redondance inutile dans la brigade — & investiguer avant que
cela ne devienne la nouvelle normalité. Considérez une jeune
cuisiniere qui signe pour un stage de 6 semaines, apprenant la
technique dans une cuisine qu'elle admire, et qui est encore la 8
mois plus tard, tenant un poste complet les soirs de service, non
payée, parce que personne n'a jamais formellement converti son
réle et qu'elle était trop reconnaissante de l'opportunité pour
demander. Le ratio de personnel réel de cette cuisine n'a jamais
été ce que le planning disait — il était soutenu par une
subvention qui pouvait franchir la porte le jour ou elle trouverait
un emploi payé ailleurs, ce qu'elle finit par faire. La ligne la plus
souvent franchie, et qui fait le plus de dégats silencieux, est la
main-d'ceuvre de stagiaires non payée ou sous-payée. Les
stages sont une part réelle et défendable de la fagon dont les
cuisines ambitieuses forment les talents, et un programme de
stage bien géré est un véritable bénéfice mutuel : un cuisinier
accéde a un niveau d'artisanat qu'il ne pourrait pas s'acheter, et
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une cuisine obtient des mains supplémentaires motivées. Mais il
y a une ligne dure entre un stage — véritablement structuré
autour de l'apprentissage, limité dans le temps, supervisé,
souvent non payé ou minimalement payé dans ce que le droit du
travail local permet pour les placements de formation — et ce
vers quoi plusieurs cuisines dérivent discretement : une main-
d'ceuvre non payée ou quasi non payée effectuant des services
de production complets, indéfiniment, parce que « c'est comme
¢a que ca se fait & ce niveau ». L'exposition |égale est réelle et
varie selon la juridiction, mais I'exposition économique compte
méme la ou le risque Iégal ne mord pas : une cuisine qui a
construit son ratio de personnel réel autour de main-d'ceuvre
gratuite a construit une structure de codts qui s'effondre au
moment méme ou cette source de main-d'oeuvre se tarit, et elle
se tarira, parce que le bouche-a-oreille circule dans un petit
secteur sur quelles cuisines traitent les stages comme un
programme de formation et lesquelles les traitent comme une
subvention. Construisez votre budget de main-d'ceuvre sur une
brigade que vous pourriez staffer et payer équitablement si le
vivier de stagiaires disparaissait demain, puis traitez tout
stagiaire que vous avez réellement comme un véritable bonus a
la qualité de service et a la capacité de formation, pas comme
une ligne budgétaire dont dépend votre solvabilité. Pour ce
méme service de 28 couverts, une brigade entierement payée —
6 cuisiniers a un co(t chargé de 24 €/heure, 5 membres de la
salle a un codt chargé de 19 €/heure — colte 864 € (cuisine)
plus 475 € (salle), soit 1 339 € pour le service. Contre un revenu
nourriture-et-boissons de 6 160 € aux chiffres de I'exemple du
Chapitre 2, c'est un colt de main-d'ceuvre de 21,7 % du revenu
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pour ce seul service — avant d'ajouter la direction, le sommelier,
et toute main-d'ceuvre de back-office non directement liée au
service. Un contrdle de bon sens utile sur I'ensemble de
I'exploitation, la plupart des semaines : la main-d'oeuvre directe
totale, entierement chargée et entierement payée, devrait se
situer quelque part dans la fourchette de 32 & 40 % du revenu
total pour qu'un restaurant a ce niveau ait un chemin réaliste
vers la rentabilité une fois le loyer, les ingrédients et tout le reste
pris en compte. Au-dessus de 45 %, structurellement, autre
chose dans le modéle — valeur du siege-heure, tarification, ou
couverts — doit bouger, parce qu'aucune quantité de
planification efficace ne sauve un ratio de main-d'ceuvre aussi
élevé a lui seul. Le personnel sommelier mérite sa propre ligne
plutét que d'étre noyé dans la salle générale, parce que la marge
sur les boissons du Chapitre 4 est directement fonction du fait
d'avoir quelqu'un assez compétent pour vendre I'accord avec
confiance plutét qu'en s'excusant. Un sommelier qui fait passer
I'adhésion a l'accord de 55 % a 75 % rembourse, dans presque
tous les cas, son propre salaire plusieurs fois simplement par
I'écart de marge sur les boissons calculé au Chapitre 4 — ce qui
est I'argument le plus clair que je connaisse pour traiter
I'embauche d'un sommelier comme un investissement de
revenu, pas un centre de co(t, quand vous décidez si le budget
permet d'en avoir un. La polyvalence compte plus a cette échelle
de personnel que la plupart des chefs-propriétaires ne le
budgétent initialement, parce qu'une brigade aussi maigre par
rapport a sa complexité a tres peu de redondance intégrée — un
cuisinier compétent absent malade un vendredi peut
véritablement menacer le pass d'une fagon qui ne serait pas le

49



cas dans une cuisine plus grande et moins spécialisée.
Construire au moins une doublure polyvalente pour chaque
poste hautement spécialisé, méme si cette doublure tourne a 70
% de la vitesse du cuisinier principal, est une assurance bon
marché contre l'alternative : une soirée de service ou la brigade
manque d'une compétence critique et ou soit la qualité soit le
timing en patit devant l'audience exacte — un inspecteur de
guide, un critique, un habitué qui parle — devant laquelle vous
pouvez le moins vous le permettre. Le personnel de salle porte
sa propre version de la discipline de ratio, distincte du
dimensionnement de la brigade de cuisine, parce que le style de
service a ce niveau — explication a table, livraison des plats
précisément chronométrée, hospitalité véritable plutét que
service transactionnel — exige un ratio personnel-client différent
de celui de la salle d'un restaurant & volume. Une fourchette
communément praticable est un serveur pour 6 a 8 couverts
guand l'accord complet et la narration des plats font partie du
standard, se resserrant vers un serveur pour 5 couverts pour les
styles de service les plus théatraux, les plus haut-contact. Staffer
plus légérement que ce ratio pour économiser sur le codt de
main-d'ceuvre tend a se manifester d'abord dans le rythme de
service — exactement la dimension de cohérence que l'audit du
Chapitre 9 est construit pour détecter — avant de se manifester
nulle part sur le compte de résultat, ce qui est précisément
pourquoi c'est tentant et précisément pourquoi c'est une fausse
économie. **Cette semaine :** calculez votre Ratio Couverts-par-
Brigade pour les services réels de la semaine derniére, et listez
séparément chaque stagiaire actuellement a votre planning avec
le nombre de services de production complets que chacun a
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effectués le mois dernier. Si un stagiaire a effectué plus de 8
services complets sans plan de formation clair et limité dans le
temps, ce n'est plus un stage — décidez cette semaine si cela
devient un poste payé ou si cela se termine.

RATIO COUVERTS-PAR-BRIGADE — RESTAURANT A MENU
DEGUSTATION DE 30 PLACES

Couverts servis, un

Effectif .
service

Cuisine (chef + ligne + 7 30

patisserie)

Salle (accuell, serveurs, 5 30

sommelier)

Stagiaires (payés, en rotation) 2 —

Brigade totale 14 2,1 couverts par

personne
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Cette semaine

Calculez votre Ratio Couverts-par-Brigade pour les services
réels de la semaine derniére, cuisine et salle confondues.

Listez chaque stagiaire a votre planning avec le nombre de
services de production complets que chacun a effectués le
mois dernier.

Pour tout stagiaire ayant dépassé 8 services complets sans
plan de formation limité dans le temps, décidez cette semaine :
poste payé ou fin.

Vérifiez la main-d'ceuvre directe totale en pourcentage du
revenu par rapport a la fourchette soutenable de 32-40 %.

Confirmez qu'au moins une doublure polyvalente existe pour
chaque poste hautement spécialisé.
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CHAPITRE 7

Le Rendement Des Ingrédients
Au Sommet

Rien ne se perd, rien ne se gaspille.

— PROVERBE ANGLAIS
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L'instinct qui a fait de vous un chef sérieux — acheter le meilleur
produit, le parer a la perfection, ne dresser que la piéce idéale —
est aussi, non maitrisé, l'une des habitudes les plus colteuses
de votre cuisine. Au positionnement prix et au volume d'un
restaurant a volume, la perte de parage sur une piece médiocre
est une erreur d'arrondi. Au positionnement prix d'une
langoustine entiere, d'un canard entier, ou d'un ingrédient
sauvage que quelqu'un a conduit 2 heures pour livrer, la piéce
que vous jetez parce qu'elle n‘avait pas tout a fait la forme
voulue pour 'assiette n'est pas une erreur d'arrondi. C'est
frequemment 15 a 30 % de ce que vous avez paye l'ingrédient,
jeté, sur un produit dont le codt de gros au kilo reflete déja une
rareté réelle.

C'estici que la discipline de rendement cesse d'étre une vertu de
back-office et devient, directement, une source de la marge qui
finance la quéte d'une étoile. Chaque partie d'un ingrédient
premium pour laquelle vous trouvez un usage légitime — un
fond, une garniture, un composant de repas du personnel, un
condiment fermenté conservé pour un futur menu — est une
marge que vous avez déja payée une fois et que vous récupérez
maintenant une seconde fois, essentiellement gratuitement,
parce que la main-d'ceuvre pour l'utiliser est une fraction de celle
consacrée a son approvisionnement et & sa découpe en premier
lieu.

Construisez la Fiche de Discipline de Rendement pour vos 5
ou 6 ingrédients premium les plus co(teux et les plus

fréqguemment utilisés, suivie chaque semaine : poids du produit
entier recu, poids réellement dressé sur le menu ou il est utilisé,
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poids détourné vers un usage secondaire (fond, garniture, repas
du personnel, conserve), et poids véritablement jeté comme
inutilisable. Calculez un pourcentage de rendement — poids
utilisable (dressé plus usage secondaire) divisé par le poids total
recu — pour chaque ingrédient, et suivez-le dans le temps de la
méme maniére que vous suivriez tout autre ratio de codt.

POURCENTAGE DE RENDEMENT UTILISABLE

(Poids dressé + Poids détourné vers usage
secondaire) + Poids total recu

Prenez un canard entier acheté pour un menu qui n'utilise que le
magret a l'assiette. Acheté entier a 14 €/kg, un canard moyen de
2,4 kg colte 33,60 €. Les magrets seuls peuvent représenter 28
% de ce poids en rendement utilisable — environ 670 g — tandis
que les cuisses, la carcasse et les parures représentent les 72 %
restants. Une cuisine qui ne dresse que le magret et jette le reste
fonctionne avec un rendement de 28 % sur un ingrédient a 33,60
€, ce qui signifie que le colt réel de la portion de magret
réellement utilisée est de 33,60 €, pas les 9,41 € que le poids du
magret seul suggérerait s'il était acheté séparément, désossé,

au prix désossé d'un boucher. Une cuisine qui transforme les
cuisses en confit pour une rotation de repas du personnel ou
d'amuse-bouche, réduit la carcasse en un fond de base utilisé
dans 3 autres plats, et rend la graisse pour un composant de
garniture fait passer le rendement utilisable de 28 % vers 70-80
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%, et le colt effectif de la portion de magret dressée chute
proportionnellement — souvent de plus de la moitié — parce que
le reste de I'animal n'est plus un codt mort dans le seau a
déchets.

Ce n'est pas un argument pour rogner sur l'assiette. L'assiette
reste exactement aussi ambitieuse qu'avant. Ce qui change,
c'est ce qui arrive aux parties de l'ingrédient qui ne sont pas sur
cette assiette précise, et une cuisine avec une véritable
discipline de rendement découvre généralement qu'elle peut se
permettre d'acheter un produit de base sensiblement meilleur —
élevé en plein air plutdt que standard, un ingrédient sauvage
plus rare en saison, une semaine de maturation supplémentaire
— en utilisant la marge récupérée sur le reste de I'animal, sans
bouger le prix du menu du tout. C'est le mécanisme réel par
lequel « acheter le meilleur et tout utiliser » finance la quéte
d'une étoile : non pas par la discipline comme bien moral, mais
par la discipline comme source directe et calculable du fonds de
roulement qui paie de meilleurs ingrédients et un meilleur

personnel.

L'approvisionnement saisonnier et sauvage porte un risque
connexe mais distinct a suivre séparément : une durée de
conservation courte signifiant qu'une mauvaise semaine de
livraison, un fournisseur incapable de sourcer une quantité
promise, ou un ingrédient sauvage arrivant en dessous des
spécifications peut forcer une substitution de menu de derniére
minute qui colte plus cher en préparation gaspillée et
approvisionnement précipité que l'ingrédient lui-méme. Suivez
votre taux de substitution — semaines ou un plat prévu a d
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changer en raison de I'approvisionnement, divisé par le total des
semaines — et traitez tout ce qui dépasse environ une semaine
sur 8 comme un signe que vos relations fournisseurs pour cet
ingrédient ont besoin d'un approvisionnement de secours
intégré, pas seulement I'espoir que la livraison de cette semaine
passera.

Poursuivre les ingrédients sauvages et hyper-saisonniers porte
un co(t connexe qui mérite d'étre nommé honnétement : le
temps de construction de relation avec les cueilleurs et petits
producteurs qui souvent ne peuvent pas s'engager sur un
volume ou un calendrier de livraison comme le ferait un
distributeur. Budgétez des heures réelles pour cette gestion de
relation de la méme maniére que vous budgétez le temps de
développement au chapitre suivant — un cueilleur qui vous fait
assez confiance pour vous appeler en premier quand quelque
chose d'exceptionnel arrive en saison est un véritable avantage
compétitif par rapport & une cuisine qui n‘appelle que lorsqu'elle
a besoin de produit, et cette confiance se construit sur des
saisons, pas sur des commandes uniques, par un paiement juste
constant et un intérét véritable pour ce qu'ils vous apportent, pas
seulement pour ce que vous étes prét a payer cette semaine-la.

La boucherie d'animaux et de poissons entiers récompense
spécifiguement l'investissement dans une compétence interne
véritable plutét que l'achat de découpes pré-préparées, et le
retour sur investissement s'accumule dans le temps d'une
maniére qui mérite d'étre dite clairement : un cuisinier qui peut
découper un animal entier efficacement ne récupére pas
seulement plus de rendement utilisable par session, il devient
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plus rapide, ce qui signifie que le colt d'intensité de main-
d'ceuvre intégré a cette récupération de rendement — la
troisieme couche de votre Allocation de Main-d'CEuvre par Plat
du Chapitre 3 — diminue au fil des mois a mesure que la
compétence se développe. Traitez la formation a la boucherie
interne comme un investissement en capital dans votre structure
de codts, pas comme une compétence de cuisine agréable a
avoir, et il devient plus facile de justifier les heures de formation
face au retour financier clair.

Une revue mensuelle simple de la Fiche de Discipline de
Rendement sur vos principaux ingrédients, partagée
ouvertement avec toute la cuisine plutdt que gardée comme un
tableur privé du propriétaire, tend a faire évoluer le
comportement plus vite qu'aucune note de politique ne le
pourrait. Les cuisiniers qui voient, en chiffres concrets, ce que
vaut une amélioration de rendement de 20 points de
pourcentage sur un seul ingrédient sur un mois commencent a
trouver des usages secondaires de leur propre initiative, parce
que le chiffre rend l'incitation évidente d'une maniére que « merci

de ne pas gaspiller le produit » ne fait jamais tout a fait.

Cette semaine : choisissez votre ingrédient le plus colteux par
dépense hebdomadaire et faites tourner la Fiche de Discipline de
Rendement dessus pendant une semaine. Calculez votre
pourcentage de rendement utilisable réel, et identifiez un usage
secondaire Iégitime pour la portion jetée que vous n'utilisez pas
actuellement.
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Pour commencer

Choisissez votre ingrédient premium unique le plus colteux et
le plus fréquemment utilisé.

Suivez son poids entier regu, son poids dressé, son poids
détourné vers un usage secondaire, et son poids jeté pendant
une semaine.

Calculez un pourcentage de rendement utilisable : (dressé plus
usage secondaire) divisé par le poids total recu.

Identifiez un usage secondaire Iégitime — fond, garniture,
repas du personnel, conserve — pour la portion actuellement
jetée.

Consignez votre taux de substitution pour lI'approvisionnement
de cet ingrédient, et signalez-le s'il dépasse une semaine sur 8.
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CHAPITRE 8

Le Développement De Menu
Comme Centre De Colt

La perfection est atteinte, non pas lorsqu'il
n'y a plus rien a ajouter, mais lorsqu'il n'y a
plus rien a retrancher.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Demandez a la plupart des chefs-propriétaires ce que leur menu
codte a faire tourner et ils vous donneront un chiffre pour les
ingrédients et la main-d'ceuvre sur le menu actuel, terminé — le
chiffre que le Chapitre 3 construit correctement. Demandez-leur
ce qu'il a co(té a développer ce menu, et la plupart ne peuvent
pas répondre du tout, parce que le temps de R&D, le gaspillage
des lots de test et le changement saisonnier lui-méme sont
traités comme une activité invisible et non budgétée en arriére-
plan plutdét que comme un véritable centre de colt avec sa
propre ligne dans les comptes. C'est de I'argent réel, souvent
substantiel, et un restaurant qui ne le budgéte pas soit sous-
tarife son menu par rapport a son colt de production réel, soit
laisse le colt de développement saigner silencieusement dans
les soirées de service quand les tests débordent dans une

cuisine censée se concentrer sur les couverts.

Estimez honnétement ce que le développement codte réellement
sur un changement saisonnier. Si votre sous-chef et 2 commis
passent en moyenne 6 heures par semaine chacun, sur une
fenétre de développement de 8 semaines avant le lancement
d'un nouveau menu, a tester et affiner de nouveaux plats, cela
fait 18 heures par semaine a un taux chargé moyen de, disons,
23 €/heure — 414 € par semaine, soit 3 312 € sur toute la
fenétre de développement. Ajoutez le colt des ingrédients pour
les lots de test, généralement réalisés en portions complétes
pour bien évaluer un plat, estimé prudemment a 40 % d'un codt
d'ingrédients de menu fini comparable étant donné les plus
petites quantités de lots de test et le gaspillage d'itération —
appelons cela encore 1 100 € sur la fenétre. Codlt de
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développement total pour un changement de menu saisonnier :
environ 4 400 €.

COoUT DE DEVELOPPEMENT PAR CHANGEMENT

(Heures de R&D x salaire chargé moyen) +
(Colt d'ingrédients des lots de test, ~40 % du
colt de menu fini)

Estimer le colt de développement, étape par étape

Totalisez les heures que le sous-chef et les commis passent a
tester et affiner sur la fenétre de développement.

a Multipliez ces heures par votre salaire de cuisine chargé
moyen.

a Ajoutez le colt des ingrédients des lots de test, estimé a
environ 40 % d'un co(t d'ingrédients de menu fini comparable.

n Comparez le total a I'allocation de développement de 8-12 %
déja intégrée a votre tarification de menu.

Faites tourner 4 changements saisonniers par an et le
développement colte au restaurant environ 17 600 €
annuellement — un chiffre réel et substantiel que I'allocation de
développement-et-perte de 8-12 % dans le modéle de tarification
du Chapitre 3 existe spécifiquement pour récupérer, et qui vaut
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la peine d'étre vérifié contre votre allocation réelle plutdét que de
supposer qu'il est couvert.

Au-dela du codt brut, le risque opérationnel le plus important est
le développement qui saigne dans le service. Une cuisine sans
fenétre de développement planifiée teste de nouveaux plats
dans les interstices des soirées de service — apres la fermeture
du pass, pendant les fenétres de préparation calmes censées
étre pour la mise en place du lendemain — ce qui produit a la
fois un travail de développement de moins bonne qualité (des
cuisiniers fatigués testant a 1h du matin prennent de moins
bonnes décisions que des cuisiniers reposés testant a 10h) et
érode silencieusement la qualité de préparation du menu de
service réel, parce que les heures qui auraient d aller & la mise
en place de demain sont allées au plat de test de ce soir a la
place.

La solution est une véritable Ligne Budgétaire de
Développement avec ses propres heures protégées, pas
prélevées sur ce qui semble libre cette semaine-la. Assignez le
développement a un créneau spécifigue — communément un
jour de service plus calme, ou les 2 premiéres heures d'un
service de préparation un jour ou la cuisine ne se précipite pas
vers le service du soir — et traitez ce créneau comme
indisponible pour tout le reste, de la méme maniére que vous
protégeriez tout autre codt fixe. Construisez un Calendrier de
Changement sur l'année : dates fixes, définies au moins 2 mois
a l'avance, pour quand chague menu saisonnier se verrouille,
guand le développement commence, et quand le dernier service
du menu sortant a lieu. Un restaurant qui fonctionne ainsi méne
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généralement le développement dans une fenétre clairement
délimitée de 6 a 8 semaines par saison, verrouille le nouveau
menu une semaine compléte avant le lancement pour permettre
une véritable répétition générale sur le personnel et des habitués
sélectionnés, et traite tout développement se produisant hors de
cette fenétre comme un signal que quelque chose dans le
calendrier a dérapé et doit étre corrigé avant que cela ne
devienne chronique.

L'étape de la répétition générale compte plus qu'il n'y parait. Un
menu testé uniquement dans la cuisine de développement,
jamais exécuté a pleine cadence pour un service complet, révéle
de maniere fiable des problemes de timing et de dressage lors
de sa vraie soirée d'ouverture, qu'un simple repas du personnel
ou un service offert a des habitués 2 ou 3 soirs avant le
lancement aurait détectés gratuitement. Budgétez explicitement
un ou 2 services « apercu » offerts ou fortement réduits dans
votre Ligne Budgétaire de Développement — le revenu perdu
sur ces couverts est une assurance bon marché contre une
semaine d'ouverture chaotique et risquée pour les critiques sur

le menu réel.

Suivez la performance d'un plat aprés son lancement avec la
méme rigueur que vous avez suivi son développement, parce
gue l'autre moitié du développement de menu comme centre de
co(t est de savoir quand retirer un plat qui ne mérite pas sa
place. Un simple Signal de Retrait de Plat — un plat générant
systématiquement des taux de retour d'assiette en dessous de la
moyenne, des modifications de demandes spéciales
disproportionnées, ou une rotation de table nettement plus lente
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par rapport a sa position dans la séquence du menu — vous
indique quelque chose que le processus de développement n'a
pas entierement capté. Une cuisine qui n'ajoute des plats qu'aux
changements saisonniers, sans jamais retirer formellement les
sous-performants, se retrouve avec un menu boursouflé qui dilue
le focus sans que personne ne l'ait décidé expres.

Impliquez votre équipe de salle dans la fenétre de
développement, pas seulement la cuisine, et budgétez leur
temps pour cela aussi. Un plat extraordinaire au go(t mais
véritablement difficile & décrire ou a servir correctement a table
— une séquence de dressage trop complexe, une histoire
d'ingrédient qui prend 90 secondes a expliquer alors que votre
modéle de rythme au Chapitre 2 a budgété 20 secondes — est
un co(t de développement qui se manifeste comme un probléme
de service plus tard si la salle ne le rencontre pour la premiére
fois que le soir de I'ouverture. Une session de dégustation et de
briefing courte et structurée pour toute I'équipe de salle pendant
la fenétre de développement, pas seulement avant le lancement,
produit systématiquement un service plus fluide pendant les 2
premiéres semaines du nouveau menu qu'un unique briefing

avant lancement.

Gardez un registre écrit simple de chaque plat testé qui n'a pas
fait le menu final, y compris pourquoi il a été coupé — trop
complexe a dresser a la cadence, trop proche d'un plat existant,
retour client qui n'a pas fonctionné, ou simplement pas assez
bon. Ces archives valent plus dans le temps qu'il n'y parait sur le
moment : une idée rejetée il y a 2 saisons, revisitée avec une
technique différente ou un ingrédient différent en saison, est
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fréquemment le chemin le plus rapide vers un plat solide et
nouveau, et une cuisine sans registre redécouvre les mémes
impasses chaque année au lieu de batir dessus.

Cette semaine : estimez votre co(t de développement réel pour
votre dernier changement saisonnier, en utilisant des heures
réelles ou vous le pouvez et des estimations honnétes ou vous
ne le pouvez pas, et comparez-le a l'allocation de
développement de 8-12 % intégrée a la tarification actuelle de
votre menu. Si le chiffre réel est significativement plus élevé, cet
écart sort de votre marge, que vous l'ayez suivi ou non.
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Cette semaine

Estimez votre co(t de développement réel pour le dernier
changement saisonnier : heures au taux chargé plus codt des
ingrédients des lots de test.

Comparez ce chiffre réel a l'allocation de développement de 8-
12 % intégrée a votre prix de menu actuel.

Bloquez un créneau de développement protégé sur le
Calendrier de Changement — un jour ou service spécifique,
pas « quand c'est libre ».

Programmez un service apercu offert ou réduit avant la vraie
soirée d'ouverture du nouveau menu.

Commencez un registre écrit de chaque plat testé qui n'a pas
fait le menu, et pourquoi.
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CHAPITRE 9

Le Guide, L'Inspecteur Et Les
Régles Que Personne Ne Publie

L'excellence, c'est faire des choses
ordinaires extraordinairement bien.

— JOHN W. GARDNER
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Il vaut la peine d'étre prudent et honnéte sur ce que ce chapitre
peut et ne peut pas vous dire, parce que l'espace des
restaurants ambitieux est plein de mythologie confiante sur la
fagcon dont la reconnaissance se décide réellement, la plupart
invérifiable, une partie activement contre-productive quand un
chef-propriétaire commence a prendre de vraies décisions
opérationnelles basées sur une rumeur plutét qu'un fait. Aucun
observateur extérieur n'a de connaissance interne du
fonctionnement des inspecteurs d'un guide spécifique, de ce
gu'ils recherchent individuellement, ou de comment se déroulent
leurs délibérations internes, et prétendre le contraire rendrait un
mauvais service. Ce qui suit a la place est ce qui est
véritablement public — les critéres que les grands guides
publient eux-mémes sur ce gu'ils évaluent — transformé en
guelque chose contre quoi vous pouvez réellement auditer votre
propre restaurant, sur un calendrier, plutét que de traiter la
reconnaissance comme un mystere que vous ne pouvez
gu'espérer satisfaire.

Les critéres que les guides sérieux déclarent publiguement
peser, sous une forme globalement cohérente a travers la
plupart des grands guides, tendent a se regrouper autour d'un
petit ensemble de thémes : qualité des ingrédients, maitrise de la
technique et des combinaisons de saveurs, personnalité et
identité exprimées a travers la cuisine, valeur par rapport au prix,
et — celui que la plupart des chefs-propriétaires sous-pondérent
par rapport a I'importance qui lui est accordée — la cohérence
de l'expérience a travers des visites répétées dans le temps. Ce
dernier critére est celui dont traite réellement ce chapitre, parce
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que c'est celui le plus sous votre contréle, le plus mesurable, et
le plus souvent ce qui sépare un restaurant remarqué une fois
d'un restaurant reconnu qui maintient la reconnaissance.

Imaginez un plat signature qui obtient un 5 parfait un soir dont on
se souvient le mieux et un 2 un mardi ordinaire que personne ne
surveillait — méme recette, méme cuisinier, une différence de 15
secondes dans le temps de repos que personne n'avait jamais
mesurée parce que personne n'avait jamais regardé autre chose
gue les meilleures soirées. La moyenne semblait correcte.
L'écart était la véritable histoire, et c'est I'écart qu'une visite de
retour non annoncée est construite pour détecter.

Construisez I'Audit de Cohérence, mené mensuellement, noté
honnétement plutét que généreusement, a travers les
dimensions que les guides eux-mémes déclarent leur importer :

» Variance plat a plat : prélevez les mémes 3 ou 4 plats
signature sur un échantillon aléatoire de couverts a travers le
mois — pas votre meilleure soirée, un véritable échantillon
aléatoire — et faites noter par votre sous-chef ou un cuisinier
senior de confiance la cohérence du dressage, de
l'assaisonnement et de la température par rapport a votre
propre photo standard interne et fiche technique. Notez
chacun sur une échelle simple de 1 a 5 et suivez la moyenne
et I'écart, pas seulement la moyenne ; un plat avec une
moyenne de 4,2 mais des notes individuelles variant de 2 a 5
est un risque de cohérence bien plus grand qu'un plat avec
une moyenne plus plate et plus fiable de 3,8 partout.
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« Cohérence du timing de service : suivez le temps écoulé
réel entre les plats sur un échantillon de tables chaque
semaine, pas seulement les soirs ou vous savez que ¢ca
compte. Une cuisine qui tient un rythme serré de 18 minutes
entre les plats un mardi calme et un rythme précipité de 9
minutes un samedi plein livre 2 restaurants différents selon la
soirée, et cette variance est exactement le genre de chose
gu'un client fidele — ou une visite de retour non annoncée —
remarquerait.

« Cohérence des connaissances de salle : vérifiez
ponctuellement, mensuellement, si chaque serveur en salle
peut décrire correctement l'approvisionnement, la technique
et le raisonnement d'accord pour les plats du menu
dégustation actuel, pas seulement les 2 membres les plus
seniors. Un client qui obtient une réponse confiante et précise
d'un serveur et une réponse vague d'un autre sur la méme
guestion, lors de visites différentes, vit une incohérence que
vous pouvez corriger par la formation, pas par le talent.

» Cohérence de I'approvisionnement en ingrédients : suivez
a quelle fréquence un détail d'approvisionnement énoncé sur
le menu — « péché a la ligne », un producteur nommé, une
origine spécifique — doit étre discrétement substitué en
raison de probléemes d'approvisionnement, et comment cette
substitution est ou n'est pas communiquée a table.

Rien de tout cela ne garantit une étoile, et je me méfierais de
guiconque vous dirait le contraire. Ce que cela fait, c'est mettre
votre énergie sur la seule partie du processus de
reconnaissance que vous pouvez réellement influencer avec
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certitude : si le restaurant qu'un inspecteur de guide
expérimente, lors de quelque visite non annoncée qu'il fasse, est
le méme restaurant que vos meilleurs habitués expérimentent
lors de leur dixieme visite. Les guides qui publient quoi que ce
soit sur leur processus insistent systématiquement sur les visites
répétées et non annoncées précisément parce qu'un restaurant
peut produire une soirée extraordinaire par I'adrénaline et la
chance ; produire le méme standard de maniére fiable, lors d'un
mardi ordinaire que personne ne surveillait, est un
accomplissement différent et plus difficile, et c'est celui que les
guides disent réellement tester.

La moitié incontrélable mérite une honnéteté égale. L'allocation
régionale de la reconnaissance, le rythme auquel un guide
s'étend dans un marché, les préférences de palais des
inspecteurs qui évoluent au fil des années, et le pur timing par
rapport au moment ou votre restaurant se trouve atteindre son
pic sont tous des facteurs réels et aucun n'est le votre a gérer.
Les chefs-propriétaires qui gerent le mieux la reconnaissance
sont ceux qui mettent tout leur effort sur la moitié contrdlable —
la cohérence, véritablement — et traitent la moitié incontrélable
avec quelque chose de plus proche de la météo que de la
stratégie : a surveiller, pas a perdre le sommeil en essayant
d'influencer.

Cela vaut la peine de nommer, clairement, comment penser a la
possibilité qu'un service donné soit une inspection, parce que
I'anxiété autour de cette question fait plus de dégats dans
certaines cuisines qu'une véritable mauvaise critique. La logique
publiqguement énoncée des visites non annoncées et répétées
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signifie que traiter littéralement chaque service comme une
inspection potentielle — faire tourner une cuisine plus tendue,
plus anxieuse chaque soir au cas ou ce serait le soir — n'est ni
soutenable, ni, d'aprés ce que les guides déclarent sur la
valorisation du caractére authentique d'un restaurant,
susceptible d'étre la version de votre restaurant qu'ils essaient
réellement d'évaluer. L'Audit de Cohérence existe précisément
pour que vous n'ayez pas a opérer dans un état de panique
permanente a bas bruit : si vos scores de cohérence sont
véritablement solides un mardi ordinaire pris au hasard, vous
avez déja fait la seule préparation qui compte, un soir ou
personne ne surveillait.

Le travail de cohérence vous protege aussi contre un risque qui
n'a rien a voir avec les guides : le client habitué ordinaire qui a
visité lors de votre meilleure soirée et revient en attendant
exactement ce standard, a chaque fois, parce que c'est le
standard que vous avez fixé. Un restaurant destination vit de
fagon disproportionnée du bouche-a-oreille de clients qui ont
voyageé pour étre 1a, et un client qui a parlé a 6 amis d'un repas
extraordinaire puis vit une version nettement moindre lors d'une
visite de retour cause plus de dégats réputationnels,
discretement, sur des années, que la plupart des propriétaires ne
le comptabilisent. L'Audit de Cohérence est autant une défense
de votre réputation existante qu'une offensive visant a gagner
une nouvelle reconnaissance.

Cette semaine : faites le contrdle de Variance Plat a Plat sur vos
2 plats signature les plus importants, en utilisant un véritable
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échantillon aléatoire des 2 dernieres semaines plutot que vos

assiettes les mieux mémorisées, et notez-les honnétement.

Cette semaine

Prélevez un échantillon aléatoire de couverts des 2 derniéres
semaines pour vos 2 plats signature les plus importants.

Notez le dressage, l'assaisonnement et la température sur une
échelle de 1 a 5 par rapport a votre fiche technique interne, en
suivant I'écart autant que la moyenne.

Chronométrez I'écart entre les plats sur un échantillon de
tables lors d'une soirée calme et d'une soirée chargée.

Vérifiez ponctuellement 3 serveurs, pas seulement les plus
seniors, sur lI'approvisionnement et le raisonnement d'accord
pour le menu actuel.

Consignez toute substitution discréte d'un détalil
d'approvisionnement énoncé et comment elle a été ou non
communiquée a table.
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CHAPITRE 10

Le Fifty Best, Les Guides Locaux
Et L'Economie De L'Attention

La réputation est ce que les autres pensent
de vous ; le caractere est ce que vous étes
véritablement.

— JOHN WOODEN
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Au-dela de quelque systéeme d'étoiles qui domine vos ambitions
se trouve un écosysteme plus large de listes, de classements, de
critiques, de guides locaux et d'attention sociale qui fagonne les
réservations et la réputation a sa maniére propre, et traiter tout
cela comme également important — ou également digne d'étre
poursuivi— est une maniere rapide de brdler des heures que
VOUS n'avez pas sur une reconnaissance qui ne fait pas bouger
vos chiffres. Une partie de cet écosystéme génére une demande
de réservation réelle et mesurable. Une autre partie est du
prestige sans revenu attaché. Savoir laquelle est laquelle, pour
votre restaurant et votre région spécifiques, vaut la peine d'étre
fait délibérément plutét que par instinct.

Construisez la Carte de Reconnaissance : un graphigue simple
a 2 axes, effort requis contre impact sur les réservations
observé, couvrant chaque source de reconnaissance pertinente
pour votre restaurant — le grand guide que vous poursuivez,
toute liste nationale de « meilleurs », la couverture critique
régionale, une nomination sur une liste classée mondiale, les
guides locaux de ville, et I'attention sociale organique (une photo
de plat virale, la vidéo d'un créateur culinaire). Pour chacun,
consignez 2 chiffres honnétes sur 12 mois glissants : les heures
que vous ou votre équipe avez passées a courtiser ou a interagir
avec cette source (soumettre pour considération, héberger un
critique, gérer le contenu social qui a généré l'attention), et le
changement mesurable des demandes de réservation ou des
couverts dans les 4 semaines suivant toute couverture ou tout
classement.
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Impact faible

Effort faible Effort élevé

LA CARTE DE RECONNAISSANCE — EFFORT DEPENSE CONTRE
IMPACT DE RESERVATION MESURE, POSITIONNE PAR SOURCE

Ce qui a tendance a apparaitre sur cette carte, a travers les
restaurants qui la suivent, est une véritable surprise pour la
plupart des chefs-propriétaires : une seule critique régionale bien
placée ou un fort classement de guide local génere fréquemment
un pic de réservations plus net et plus immeédiat qu'une
nomination sur une prestigieuse liste classée mondiale, parce
que l'audience du critique ou du guide local est composée de
facon disproportionnée de personnes pouvant réellement
réserver une table dans votre restaurant cette saison, tandis que
I'audience d'une liste classée mondiale penche vers des
personnes découvrant votre nom sans chemin réaliste a court
terme vers une visite. Ce n'est pas un argument contre la
poursuite de la liste mondiale — le prestige a long terme et la
valeur de carriere sont réels — c'est un argument contre
I'nypothése que l'impact s'échelonne avec le prestige, et pour
budgéter vos heures réellement limitées en conséquence.
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Les réseaux sociaux méritent leur propre entrée honnéte sur la
carte plutét qu'un « nous devrions en faire plus » général. Un
seul plat devenant véritablement viral peut produire un pic réel et
mesurable de demandes — un fort moment vidéo d'un créateur
culinaire peut produire une hausse de 3 a 4 semaines valant 15-
25 % au-dessus du rythme de réservation de référence — mais
cela produit aussi une hausse de demandes d'une audience plus
large, plus sensible au prix, moins susceptible de convertir en
une véritable réservation a votre positionnement prix, et une
équipe de service non préparée au volume de demandes a faible
intention qui suit. Suivez le taux de conversion sur la hausse,
pas seulement le volume de demandes, avant de décider que
I'attention sociale vaut les heures que votre équipe y consacre.

Le c6té colt de la carte compte autant que le cété impact.
Héberger correctement un critique — le repas offert ou réduit,
I'attention supplémentaire du chef et de I'équipe de salle, le suivi
— est un codt réel et calculable, pas une faveur que vous faites
gratuitement pour de I'exposition. Soumettre pour une grande
liste porte souvent de véritables heures administratives :
formulaires, matériel de soutien, photographie. Gérer une
présence sur les réseaux sociaux au niveau qui généere
réellement de l'attention représente fréquemment I'équivalent
d'un travail a temps partiel en heures par mois, que vous l'ayez
budgété comme tel ou non. Rien de tout cela ne rend la
poursuite non rentable — mais un chef-propriétaire qui n'a
jamais totalisé les heures face a I'impact mesuré surinvestit, plus
souvent qu'autrement, dans les sources de reconnaissance qui
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semblent les plus prestigieuses et sous-investit dans celles qui

remplissent réellement les mardis soir.

Utilisez la carte pour faire une réallocation délibérée par
trimestre, pas pour refondre toute votre stratégie de
reconnaissance d'un coup. Si votre carte montre 40 heures par
Mois consacrées a un processus de soumission a une liste
mondiale qui, sur 2 ans, n'a produit aucun changement
mesurable de réservation, et 8 heures par mois consacrées a
une relation avec un critique régional et un chronigueur culinaire
qui a 2 fois produit un véritable pic de réservations sur 4
semaines, ce n'est pas une raison d'abandonner entiéerement la
poursuite de la liste mondiale — l'impact de carriere et de
valorisation éventuelle de cette reconnaissance est réel et plus
lent a se manifester qu'un simple pic de réservations ne peut le
capturer — mais c'est un signal clair de protéger et de
développer la relation régionale en premier, puisque c'est celle

avec le retour mesuré le plus clair.

L'attention négative appartient aussi sur la carte, et la plupart
des chefs-propriétaires évitent de la suivre précisément parce
gue c'est inconfortable a regarder en face. Une critique dure
mais juste, un post social négatif viral sur un incident de service,
ou une comparaison publique avec un concurrent qui n'a pas
tourné en votre faveur portent tous des effets réels et
mesurables sur les réservations des semaines suivantes, et
prétendre qu'ils n'arrivent pas ne fait pas disparaitre la baisse de
réservations — cela signifie simplement que vous gérez votre
réponse sans données. Consignez la couverture négative de la
méme maniére que vous consignez la couverture positive, avec
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les mémes 2 axes, et vous découvrirez frequemment que
I'impact sur les réservations d'un seul article négatif percutant
s'estompe plus vite que les semaines anxieuses immédiatement
apres ne le laissent paraitre, ce qui est en soi une information
utile pour la prochaine fois que cela arrive.

Traitez toute piéce de reconnaissance — un classement, une
critique, une mention — comme une opportunité de convertir
I'attention en actifs que vous possédez, plutdt que la seule
attention. Une critique élogieuse vaut la peine d'étre citée, avec
permission, sur votre propre page de réservation. Un classement
sur une liste vaut la peine d'un remerciement véritable et
spécifique et d'une démarche de construction de relation envers
celui qui I'a compilé, pas juste un repartage sur les réseaux
sociaux. Les restaurants qui tirent la valeur la plus durable de la
reconnaissance traitent chaque occurrence comme une matiére
premiere pour leurs propres actifs d'acquisition de clients a long
terme, pas comme un pic ponctuel a savourer puis laisser
s'estomper, ce qui est le défaut si personne dans I'équipe ne
s'approprie la conversion de la reconnaissance en quelque
chose qui continue de fonctionner apres que l'attention initiale
soit passée.

Cette semaine : construisez la Carte de Reconnaissance pour
les 12 derniers mois en utilisant vos données de réservation
réelles autour de chaque couverture ou classement regu, méme
reconstruites approximativement de mémoire et de I'historique
de votre systéme de réservation. ldentifiez la source qui a
produit le meilleur impact par heure, et celle qui a produit le pire,
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et faites une réallocation délibérée de votre propre temps vers la

premiére ce trimestre.

Pour commencer

Listez chaque source de reconnaissance pertinente pour votre
restaurant : le guide, les listes nationales, les critiques
régionaux, les listes classées, les guides locaux, I'attention
sociale.

Pour chacune, consignez les heures passées a la courtiser et
le changement mesuré des demandes de réservation dans les
4 semaines suivant toute couverture.

Incluez la couverture négative sur la méme carte, avec les
mémes 2 axes.

Identifiez la source unique avec le meilleur impact par heure et
la pire.

Faites une réallocation délibérée de votre propre temps vers la
source la plus performante ce trimestre.
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CHAPITRE 11

La Courbe De Réservation

Le timing, la persévérance, et 10 ans
d'efforts finiront par vous faire ressembler a
un succes du jour au lendemain.

— BIZ STONE
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La demande d'un restaurant a volume est a peu prés prévisible :
plus chargée le week-end, plus calme en semaine, une variation
saisonniére connue autour des fétes. La demande d'un
restaurant & menu dégustation destination se comporte
differemment, et si vous ne comprenez pas sa forme, vous
tarifierez chroniguement mal vos soirées les plus calmes et
sous-vendrez vos plus chargées, parfois la méme semaine.

Commencez par cartographier correctement la Courbe de
Réservation : pour chaque soir de la semaine, tracez a quel
point les couverts sont typiqguement réservés a l'avance, quel
pourcentage de capacité est rempli a 2 semaines, et & quoi
ressemble le taux de remplissage final le soir méme. Pour la
plupart des restaurants a ce niveau, le schéma se divise
nettement. Le vendredi et le samedi tendent a se remplir t6t et
completement — souvent 80 %+ réserves 2 a 3 semaines a
l'avance, parfois complets dés la mise en vente pour les salles a
forte demande — tandis que le mardi et le mercredi se
remplissent plus tard, plus faiblement, et de fagon
disproportionnée par des réservataires de derniére minute,
locaux, sensibles au prix, plutét que les clients destination qui
composent votre mix du week-end. Un restaurant qui traite
chaque soir de facon identique en tarification et en stratégie de
mise en vente utilise, en effet, une stratégie de samedi un mardi
et laisse un nombre réel de places de mardi vides qu'une
approche différente aurait vendues.

L'instinct de nombreux chefs-propriétaires face aux soirées
calmes de semaine est simplement de les fermer — réduire a 4
Soirs par semaine, protéger la brigade, éviter de faire tourner une
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salle a moitié vide. C'est parfois le bon choix, et le Chapitre 17
couvre correctement les calculs de main-d'ceuvre et de burnout
derriére les décisions de fermeture. Mais avant de basculer par
défaut vers la fermeture, cela vaut la peine de tester si le
probleme est véritablement une demande insuffisante ou
simplement une stratégie de tarification et de mise en vente
indifférenciée appliquée a une soirée qui a besoin d'une
approche différente.

Vendre les mardis commence par traiter le mardi comme un
produit véritablement différent, pas une version remisée du
samedi. Un menu plus court et plus resserré votre soir le plus
calme — le concept de menu découverte de I'Echelle de Prix du
Menu du Chapitre 3 — tarifé selon son propre codt de production
réel, mis en vente avec une fenétre de réservation plus courte et
plus flexible adaptée a la demande locale de derniére minute
plutdt qu'au réservataire destination a 3 mois, peut remplir une
soirée qu'une approche plate et indifférenciée laisse a 50 % de
capacité. Considérez un restaurant dont le taux de remplissage
du mardi est passé d'une moyenne de 46 % a 78 % sur 2
saisons en faisant exactement cela : un menu a 6 plats a 65 %
du prix du menu dégustation complet, mis en vente seulement
14 jours a I'avance plutét que les 90 jours standards,
commercialisé spécifiquement auprés d'une liste de clients
locaux et fidéles plutét que les canaux orientés destination qui
remplissent les week-ends.

Le timing de mise en vente lui-méme est un levier qui mérite
d'étre géré délibérément plutdt que de rester par défaut sur «
nous ouvrons le carnet 3 mois a l'avance parce que c'est ce que
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nous avons toujours fait ». Les restaurants a demande
véritablement élevée — listes d'attente de plusieurs mois, jours
de mise en vente complets — bénéficient souvent d'échelonner
les dates de mise en vente : un petit lot de tables mis en vente
plus loin a I'avance pour les clients planifiant un voyage autour
du repas, un second lot mis en vente plus pres de la date pour
capter les clients décidant plus spontanément, et une petite
réserve finale mise en vente dans la derniere semaine
spécifiguement pour combler toute annulation sans qu'un trou
n‘apparaisse jamais publiquement sur le carnet. Cette approche
échelonnée produit typiguement un taux de remplissage final
plus élevé que la mise en vente de 100 % de l'inventaire a une
date unique, parce qu'une mise en vente a date unique soit se
vend instantanément — laissant une demande réelle insatisfaite
et, pire, non mesurée, puisque vous n'apprenez jamais combien
de demande supplémentaire existait au-dela de votre capacité —
soit se sous-vend et laisse des trous visibles qui découragent
alors davantage de réservations de clients supposant qu'un
carnet partiellement vide signale une demande en déclin.

Les listes d'attente méritent une gestion active, pas une collecte
passive. Une liste d'attente que des clients rejoignent et dont ils
n'entendent plus jamais parler est de la bonne volonté gaspillée
et des données gaspillées — chaque nom dessus est un
véritable signal de demande que vous devriez utiliser a la fois
pour informer la stratégie de mise en vente et pour combler les
annulations rapidement, puisqu'un client en liste d'attente
converti dans les heures suivant une annulation est a la fois une

meilleure expérience client et une réservation a bien plus forte
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probabilité que d'ouvrir ce créneau a la demande froide. Suivez
votre taux de conversion liste d'attente vers réservation de la
méme maniére que vous suivriez tout autre entonnoir ; un taux
de conversion sain sur les remplissages d'annulation se situe
généralement bien au-dessus de 40 %, et un taux
significativement inférieur suggere que votre communication de
liste d'attente — a quelle vitesse vous contactez, avec quelle
clarté vous transmettez I'urgence — a besoin d'attention avant
de conclure que la liste d'attente elle-méme n'a pas de valeur.

Suivez la demande semaine contre week-end comme un ratio
dans le temps, pas juste un instantané. Un restaurant dont le
taux de remplissage en semaine tend a la hausse par rapport au
taux de remplissage du week-end sur des saisons successives
est un restaurant dont la réputation destination s'approfondit
véritablement — les clients sont de plus en plus disposés a
construire un voyage en milieu de semaine autour du repas
plutdt que de basculer par défaut sur une visite le week-end — et
cette tendance est I'un des signaux les plus clairs et les plus
précoces disponibles que la reconnaissance et la réputation se
traduisent en demande réelle et monétisable plutét qu'en simple
presse favorable.

Cela vaut la peine de construire une vue annuelle simple de la
Courbe de Réservation en plus d'une vue hebdomadaire, parce
gue les restaurants destination a ce niveau portent typiguement
une véritable forme saisonniére par-dessus la forme
hebdomadaire — une montée avant les grands événements
régionaux ou saisons touristiques, un véritable creux autour de
certaines semaines de fétes ou méme les schémas de voyage
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destination s'amincissent, et souvent une seconde vague de
demande liée a votre propre calendrier de reconnaissance, sSi
I'annonce annuelle d'un guide tombe pendant votre saison
d'exploitation. Superposez ces 2 courbes — hebdomadaire et
annuelle — et vous découvrirez typiquement que votre soirée la
plus difficile & remplir n'est pas un mardi fixe chaque semaine de
I'année, c'est un mardi pendant un creux spécifique de 3
semaines qu'une stratégie de mardi plate et annuelle
n‘adressera pas pleinement. Savoir exactement quand ce creux
tombe vous permet de concentrer votre Echelle de Prix du Menu
et vos expérimentations de fenétre de mise en vente la ou elles
sont réellement nécessaires, plutdt que de faire tourner une offre
de semaine en permanence réduite qui laisse de la marge sur la
table pendant les semaines ou le mardi se serait rempli de toute
facon.

Une courbe de réservation construite entierement a partir des
données historiques de votre propre restaurant sera toujours un
indicateur retardé, utile pour comprendre ce qui s'est déja passé
mais limité pour anticiper un véritable changement de palier de la
demande — une annonce de reconnaissance, un article de
presse majeur, un concurrent fermant a proximité. Révisez
activement la courbe aprés tout événement de ce type plutbt que
de supposer que le schéma de I'an dernier s'applique toujours,
puisque toute la valeur de son suivi est de saisir le moment ou la
forme sous-jacente change réellement.

Cette semaine : cartographiez votre Courbe de Réservation
réelle pour chaque soir de la semaine sur les 3 derniers mois —
a quel point les réservations arrivent a I'avance, et votre taux de
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remplissage final. Identifiez votre soirée la plus faible par taux de

remplissage, et testez un changement délibéré de son menu,

prix, ou fenétre de mise en vente ce mois-ci plutét que de

basculer par défaut vers la fermeture.

Cette semaine

Cartographiez a quel point les réservations arrivent a lI'avance
et le taux de remplissage final pour chaque soir de la semaine,
sur les 3 derniers mois.

Identifiez votre soirée la plus faible par taux de remplissage
réel.

Concevez un produit véritablement différent pour cette soirée
— un menu plus court, tarifé difféfremment, avec sa propre
fenétre de mise en vente — plut6t qu'une version remisée du
samedi.

Vérifiez votre taux de conversion liste d'attente vers réservation
sur les annulations par rapport au repére de 40 %.

Testez un changement délibéré au menu, prix, ou fenétre de
mise en vente de cette soirée la plus faible ce mois-ci, plutot
gue de basculer par défaut vers la fermeture.
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CHAPITRE 12

Les Données Client Et L'Habitué
Dans Un Restaurant Destination

L'hospitalité, c'est donner peu et prendre
beaucoup.

— MARK TWAIN
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L'économie de la clientéle fidéle a une forme différente dans un
restaurant que la plupart des clients visitent une fois pour une
occasion spéciale que dans un bistrot de quartier ou un habitué
pourrait manger 40 fois par an. Vous ne construirez jamais un
programme de fidélité autour de la fréquence de visite comme
peut le faire un restaurant décontracté. Mais « le client visite
rarement » ne signifie pas « le client ne revient pas » — cela
signifie que la définition d'un habitué, et les mécanismes pour
gagner une clientéle fidele, doivent tous 2 étre reconstruits pour
votre comportement client réel plutét qu'empruntés a un modéle
qui ne convient pas.

Un habitué de restaurant destination visite typiqguement une fois
tous les 12 a 24 mois, souvent autour d'une occasion récurrente
— un anniversaire, une date d'anniversaire de mariage, un
voyage annuel dans la région — et les restaurants qui
réussissent avec ce type de client sont ceux qui font en sorte
gue chacune de ces visites peu fréquentes ressemble a la
continuation d'une relation plutdt qu'a une premiéere rencontre a
chaque fois. Cela requiert une discipline de données client que la
plupart des restaurants a ce niveau n'ont tout simplement pas,
parce que le volume de visites répétées est assez bas pour que
la mémoire semble suffisante, jusqu'a ce que le membre de
I'équipe qui se souvenait du client parte, ou que le restaurant
grandisse au-dela de ce qu'une seule personne peut tenir en
téte.

Construisez une véritable structure de Fiche Client, pas un
vague champ de notes boulonné a votre systéme de réservation.
Au minimum, capturez : les informations diététiques et d'allergie
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(évidemment, et tenues a jour — les allergies d'un client peuvent
changer entre les visites) ; les préférences de vin et de boissons
observées pendant le service, pas seulement déclarées a la
réservation ; l'occasion associée a chaque visite, si divulguée ;
les moments spécifiques que le personnel a notés pendant le
service — un plat dont le client s'est extasi€, une place qu'il
préférait, une histoire qu'il a partagée sur la raison de sa
célébration ; et un simple drapeau pour tout ce qui a mal tourné
lors d'une visite précédente, aussi mineur soit-il, pour que cela
ne se répéte jamais. Cette fiche devrait étre véritablement
utilisable par tout membre du personnel en salle, pas enfermée
dans la mémoire du propriétaire ou le carnet privé d'un seul
manager.

Imaginez une cliente revenant 18 mois aprés sa premiere visite,
s'attendant a devoir se réintroduire, et entendant a la place le
maitre d'hétel mentionner — tranquillement, sans cérémonie —
gue la cuisine se souvient du plat de langoustine dont elle s'était
extasiée, et qu'une version en revient au menu cette saison. Elle
n'avait dit a personne qu'elle craignait que ce souvenir ne tienne
pas. Cette seule phrase explique pourquoi elle a réservé la

troisieme visite avant méme d'avoir terminé la deuxieme.

L'offre de deuxiéme visite est la ou ces données prouvent leur
valeur. Un client qui a visité il y a 18 mois pour son anniversaire,
dont la fiche montre qu'il s'est extasié sur un plat spécifique qui a
depuis quitté le menu, mérite une confirmation de réservation qui
mentionne — brievement, sinceérement, pas comme une
technique de vente déguisée en attention personnelle — que la
cuisine se souvient, et peut-étre une note qu'un plat inspiré de
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celui-la réapparait saisonniérement. Ce n'est pas automatisable
de la facon dont un code de réduction l'est ; cela requiert que
quelqu'un dans votre équipe examine réellement la fiche client
avant de confirmer la réservation et écrive quelque chose de
vrai. Mais c'est exactement le genre de geste qu'un systéme
basé sur la seule mémoire ne peut pas produire de maniere
fiable a I'échelle, une fois passés les 18 premiers mois de
I'histoire de tout habitué avec le restaurant, et c'est de fagon
disproportionnée ce qui transforme un client d'une occasion
unique en un client qui revient pour une deuxiéme occasion

unique, et raconte a ses amis de réserver la troisieme.

Suivez votre taux réel de visite répétée comme une véritable
métrique, pas une impression. Prélevez chaque client ayant
réservé au cours des 24 derniers mois, et calculez quel
pourcentage a réservé plus d'une fois dans cette fenétre. Pour la
plupart des restaurants destination a cette échelle, un véritable
taux de répétition — de vraies visites de retour, pas juste des
demandes répétées — situé entre 15 % et 25 % sur une fenétre
de 2 ans est un chiffre solide et sain ; en dessous de 10 %
signale généralement soit un systeme de fiche client qui n'est
pas réellement utilisé au moment de la réservation, soit un
restaurant dont la réputation repose encore principalement sur la
nouveauté de premiére visite plutét qu'une véritable profondeur
d'hospitalité. Au-dessus de 30 % dans cette catégorie de
restaurant signifie souvent que vous avez construit quelque
chose d'inhabituellement solide, qui vaut la peine d'étre protégé
et étudié en interne pour comprendre ce qui le conduit
réellement.
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Une tension structurelle mérite d'étre nommée honnétement : un
taux de répétition tres élevé dans un restaurant de cette taille
peut évincer les nouveaux clients destination et la nouvelle
attention critique, tous 2 importants pour les objectifs de
reconnaissance couverts aux Chapitres 9 et 10. Les restaurants
qui gerent bien cela protégent une allocation délibérée
d'inventaire — communément 15-25 % de la capacité — pour les
réservations de nouveaux clients méme pendant les périodes de
forte demande d'habitués, plut6t que de laisser le carnet se
remplir entierement de visages fideles, aussi loyaux et
charmants soient-ils.

Le turnover du personnel est la menace silencieuse pour tout
systéme de relation client construit autour de la mémoire plutdt
gue des registres, et cela vaut la peine d'étre confronté
directement : le sommelier ou maitre d'hotel qui a
personnellement béti une relation avec vos habitués les plus
précieux sur 3 ans représente a la fois un véritable atout et un
véritable risque, parce que si cette relation n'existe que dans sa
téte, elle part avec lui. Un systeme de Fiche Client écrit n'est pas
une surcouche bureaucratique sur I'hospitalité véritable — bien
fait, c'est ce qui permet a I'hospitalité véritable de survivre au
départ d'un seul membre du personnel, et ce qui permet a un
membre d'équipe plus récent de livrer une version de
reconnaissance personnelle qui prendrait autrement des années
d'ancienneté a mériter par lui-méme.

Considérez aussi comment vous gérez le client qui visite
plusieurs établissements ou dine avec vous dans le cadre d'une
relation plus large — un concierge d'hétel qui vous envoie des
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clients de facon répétée, une entreprise locale qui réserve votre
salle pour des diners clients plusieurs fois par an, un importateur
de vin qui dine chez vous pour évaluer une relation d'accord.
Ceux-ci ne sont pas bien captés par un modeéle construit
purement autour de la fréquence de visite d'un dineur individuel,
et ils méritent leur propre suivi, parce que la valeur vie d'une
relation de recommandation forte dans un restaurant destination
dépasse freguemment la valeur vie de méme votre habitué
individuel le plus fidele, simplement par le volume de nouveaux
clients qu'elle introduit dans le temps.

Rien de tout cela n'a besoin de sembler transactionnel aux
clients, et ¢ca ne devrait pas. L'intérét de la Fiche Client est de
rendre I'nospitalité plus précise, pas plus mécanique — une fiche
bien tenue disparait entierement de I'expérience du client et se
manifeste simplement comme un restaurant qui semble

véritablement se souvenir de lui.

Cette semaine : auditez vos données client actuelles — ou
gu'elles vivent en ce moment, aussi informelles soient-elles —
par rapport aux 5 champs ci-dessus, et identifiez le plus grand
écart. Ensuite, choisissez 3 réservations a venir de clients fidéles
et écrivez une note véritable et spécifique référencant leur
derniére visite dans chaque confirmation.
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Cette semaine

Auditez vos données client actuelles, ou qu'elles vivent, par
rapport aux 5 champs de la Fiche Client : diététique/allergie,
préférence de boisson, occasion, moments spécifiques, et
problémes passés.

Identifiez le plus grand écart dans cette fiche et commencez a
le combler.

Calculez votre taux réel de visite répétée sur les 24 derniers
mois de réservations.

Choisissez 3 réservations a venir de clients fidéles et écrivez
une note véritable et spécifique référengant leur derniére visite
dans chaque confirmation.

Confirmez que vous gardez 15-25 % de l'inventaire ouvert pour
les réservations de nouveaux clients plutét que de laisser le
carnet se remplir entiérement d'habitués.
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CHAPITRE 13

La Table Du Chef, Le Bar Et La
Deuxieme Ligne De Revenu

N'ayez pas honte de vos échecs, apprenez
d'eux et recommencez.

— RICHARD BRANSON
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Votre salle a manger principale a un plafond de capacité strict et
une structure de prix fixe construite autour de l'expérience du
menu dégustation complet. Cette contrainte est toute la prémisse
de la reconnaissance que vous poursuivez — vVous ne pouvez
pas simplement ajouter des couverts pour résoudre un probléme
de revenu sans diluer ce qui rend le restaurant digne d'étre écrit.
Mais la cuisine qui produit ce menu, et la compétence intégrée
dans votre équipe, sont une ressource qu'un second format a
colt plus bas peut utiliser sans toucher du tout a I'expérience
centrale, et les restaurants qui construisent une économie
véritablement saine a ce niveau font de fagon disproportionnée
tourner un second format aux cbtés de la salle principale, plutot
gue de compter sur la seule salle principale pour porter toute

['activité.

Les options se regroupent en quelques formes reconnaissables :
un comptoir ou une table du chef accueillant une poignée de
clients directement au pass, souvent a prix premium plutét qu'a
prix réduit, vendant la proximité et le théatre plutbét qu'une
version moins chére du repas ; un menu de bar offrant un format
a la carte plus court construit a partir de techniques et
d'ingrédients adjacents plutdt qu'un menu dégustation réduit ; un
service de déjeuner a un prix et un rythme différents ; ou, du coté
plus ambitieux, un restaurant frére véritablement séparé,
décontracté, partageant l'infrastructure de back-office, les
relations d'approvisionnement, ou méme l|'espace de cuisine
physique avec le vaisseau amiral.

Chacun porte un profil de marge différent et un risque de dilution
différent, et la décision entre eux devrait passer par la Matrice
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de Décision du Second Format : pour chaque option, notez la
contribution de marge incrémentale attendue, le colt de capital

et d'embauche pour lancer, et — I'axe que la plupart des chefs-
propriétaires sous-pondérent — le risque de dilution de marque,
c'est-a-dire la probabilité que le second format change la facon

dont les clients pergoivent I'exclusivité et I'ambition du vaisseau
amiral.

Marge faible

Risque de dilution faible Risque de dilution élevé

LA MATRICE DE DECISION DU SECOND FORMAT —
CONTRIBUTION DE MARGE CONTRE RISQUE DE DILUTION DE
MARQUE

Une table du chef ou un format comptoir marque généralement
le mieux sur la marge et le moins bien sur la capacité — vous
ajoutez peut-étre 4 a 8 places, a un prix premium reflétant la
proximité et l'accés, en utilisant la capacité de cuisine et le
personnel que vous avez déja, ce qui en fait de la marge quasi
purement incrémentale, mais le plafond de revenu absolu est
bas étant donné le petit nombre de places. Un menu de bar
marque bien & la fois sur la marge et la capacité par rapport au
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co(t de lancement, puisqu'il utilise typiqguement I'espace et
l'infrastructure de cuisine existants avec un personnel
supplémentaire modeste, mais porte un véritable risque de
dilution s'il n'est pas positionné soigneusement — un menu de
bar utilisant les mémes ingrédients et techniques que le menu
dégustation, a une fraction du prix, peut se lire par les clients et
les guides comme « le méme restaurant, mais une version préte
a faire des compromis », ce qui est exactement la perception
gu'une cuisine ambitieuse doit éviter. Les restaurants qui
réussissent bien cela construisent le menu de bar autour de plats
adjacents mais véritablement distincts — techniques différentes,
registre créatif différent — plutdt que des versions simplifiées
des plats du menu dégustation.

Un véritable restaurant frere décontracté marque le mieux sur le
potentiel de revenu a long terme et le moins bien sur les axes de
co(t de lancement et de bande passante de gestion — c'est, en
effet, une seconde entreprise, nécessitant son propre compte de
résultat, souvent son propre chef exécutif vous rapportant plutét
que chaque plat passant par vos mains, et du véritable capital. Il
porte aussi le risque de dilution le plus faible de toutes les
options, précisément parce qu'il est positionné comme
clairement séparé plutdt qu'adjacent — les clients comprennent
le second restaurant décontracté d'un chef-propriétaire comme
un projet différent et complémentaire plutét qu'une version
réduite du vaisseau amiral, a condition que la marque et le menu
s'engagent véritablement dans cette séparation plutot que de
miser sur la reconnaissance du vaisseau amiral a un prix plus
bas.
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Faites le calcul avant de vous engager sur une option. Une table
du chef a 4 places a une prime de 40 % sur le prix standard du
menu dégustation, remplie 2 soirs par semaine en utilisant la
capacité de cuisine existante, pourrait ajouter 340 € de revenu
hebdomadaire incrémental a prés de 70 % de marge
incrémentale puisque presque tous les colts associés sont déja
immobilisés dans la cuisine principale — un ajout véritablement
attractif et a faible risque. Un menu de bar complet nécessitant
un cuisinier dédié et un serveur dédié, 3 soirs par semaine,
pourrait ajouter 4 200 € de revenu hebdomadaire a une marge
plus modeste de 35 % aprés la nouvelle main-d'ceuvre dédiée —
une contribution absolue plus importante, mais qui doit franchir
une barre matériellement plus haute en exécution et
positionnement pour éviter le risque de dilution décrit ci-dessus.

Doter un second format en personnel de fagon efficace signifie
résister a la tentation de simplement étirer votre brigade
existante plus finement sur 2 services plutot que de
véritablement doter le nouveau. Un menu de bar doté par « qui
est libre » de la cuisine principale un soir donné, plutét qu'un
cuisinier et un serveur avec une véritable appropriation de ce
format, tend a produire une exécution incohérente précisément
dans le format censé étre votre ligne de revenu la moins risquée,
la plus indulgente — et I'incohérence |a porte aussi un véritable
risque réputationnel, puisque la premiére exposition d'un client a
votre restaurant est tout aussi susceptible d'étre une visite
décontractée au bar qu'une réservation de menu dégustation
complet, spécialement pour les locaux décidant si I'expérience
compléte vaut la peine d'étre finalement réservée.
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Le timing du lancement de tout second format par rapport a votre
réalité opérationnelle actuelle compte plus que les mérites
intrinséques du format. Une cuisine a mi-parcours d'une période
de construction de cohérence avant une fenétre d'inspection
anticipée, ou une équipe qui vient d'absorber un pic de demande
d'une nouvelle reconnaissance, n'est rarement le bon moment
pour aussi lancer un nouveau format nécessitant de nouvelles
embauches, une nouvelle formation et de nouveaux systemes —
quelle que soit la qualité de I'économie sous-jacente sur le
papier. Les restaurants qui tirent une véritable valeur d'un
second format tendent a le lancer pendant une période
comparativement stable, avec les opérations de la salle
principale tournant assez bien pour absorber |'attention de
gestion qu'un nouveau format requiert véritablement lors de ses
premiers mois.

Révisez la matrice annuellement plutdt que de traiter la décision
initiale comme permanente ; un format qui a mal notéily a 2
ans, avant que votre équipe n'ait la bande passante ou que votre
réputation n'ait le poids pour le soutenir, peut noter tres
différemment aujourd'hui.

Cette semaine : notez vos options réalistes de second format
contre les 3 axes de la Matrice de Décision du Second Format —
marge, codt de lancement, risque de dilution — en utilisant des
estimations approximatives mais honnétes, et identifiez laquelle
option unique, s'il y en a une, franchit les 3 assez bien pour
mériter une véritable conversation de faisabilité ce trimestre.
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Cette semaine

Listez vos options réalistes de second format : table du
chef/comptoir, menu de bar, service de déjeuner, ou un frére
décontracté séparé.

Notez chacune contre les 3 axes de la Matrice de Décision du
Second Format : marge incrémentale, co(t de lancement et
d'embauche, risque de dilution de marque.

Faites le vrai calcul de revenu et marge hebdomadaire pour
votre option la mieux notée, en utilisant de vrais chiffres, pas
I'intuition.

Vérifiez le timing par rapport a votre réalité opérationnelle
actuelle — pas a mi-parcours d'une poussée d'inspection ou
d'un pic de demande.

Identifiez I'option unique, s'il y en a une, qui franchit les 3 axes
assez bien pour une véritable conversation de faisabilité ce
trimestre.
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CHAPITRE 14

Evénements Privés Et
Collaborations

Les grandes choses en affaires ne sont
jamais faites par une seule personne. Elles
sont faites par une équipe de personnes.

— STEVE JOBS
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Une privatisation compléete, un diner avec un chef invité, ou une
véritable collaboration de marque peuvent étre le revenu le plus
rentable que produit votre restaurant sur un mois donné, et cela
peut aussi, fait sans précaution, étre le moyen le plus rapide
d'endommager la chose méme — cohérence, artisanat,
exclusivité — sur laguelle la reconnaissance est construite. Ce
chapitre porte sur la capture du premier sans risquer le second.

Les événements privés portent une économie intrinséquement
meilleure qu'une soirée de service normale pour une raison
structurelle : vous connaissez le nombre exact de convives et le
menu a l'avance, ce qui élimine la plupart de l'incertitude
opérationnelle — risque de no-show, variabilité a la carte,
changements de derniére minute — que le service normal porte.
Une privatisation compléte de votre salle de 28 places, vendue
comme un forfait fixe plutét que tarifée par couvert au tarif
standard du menu, devrait refléter cette certitude et I'exclusivité
vendue, pas simplement multiplier votre prix normal par couvert
par le nombre de places.

Construisez le Prix Plancher de Privatisation délibérément :
commencez par votre revenu normal par couvert a pleine
capacité (couverts fois prix du menu fois adhésion boisson
attendue), puis ajoutez une prime reflétant le colt d'opportunité
de refuser votre mix de réservation normal pour cette date —
typiquement 15-25 % au-dessus du multiple par couvert direct
pour une date désirable, puisqu'un client de privatisation achéte
en effet un accés exclusif a une ressource rare, et une prime
moindre ou nulle pour une date véritablement calme ou
I'alternative est de toute facon une salle partiellement vide. Pour
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une salle de 28 places a 165 € par couvert avec 55 € de boisson
en moyenne, le revenu par couvert standard est de 220 €, soit 6
160 € a pleine capacité ; un prix plancher de privatisation pour
un samedi, avec une prime de 20 %, devrait se situer pres de 7
390 €, et un chef-propriétaire qui remise en dessous de son
propre revenu par couvert standard pour « conclure la vente »
sur une date désirable paie, mathématiquement, un groupe privé
pour prendre le contréle de son service le plus précieux de la
semaine.

PRIX PLANCHER DE PRIVATISATION

(Couverts x Prix du menu x Adhésion boisson
attendue) x (1 + prime de 15-25 % pour une
date désirable)

Les diners avec chef invité et les collaborations de marque
portent une forme économique différente et un risque plus aigu a
gérer. Bien fait, un diner avec chef invité apporte une perspective
créative véritablement complémentaire, fait de la promotion
croisée pour l'audience des 2 chefs, et peut commander un prix
premium précisément parce que c'est un événement ponctuel
que les clients n'auront pas d'autre chance de vivre. Mal fait, il
dilue l'identité de votre cuisine pour une soirée, confond les
clients sur ce qu'est réellement votre restaurant, ou — le risque
que les chefs-propriétaires sous-estiment le plus — co(te plus
en temps de préparation et de coordination de votre propre
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équipe que ce que le prix premium de I'événement récupére
réellement, parce qu'un véritable menu collaboratif & 2 chefs
requiert typiguement significativement plus de temps de
développement et de coordination qu'un changement saisonnier
normal, concentré dans une fenétre bien plus courte.

Tarifez les collaborations pour couvrir ce véritable colt de
coordination explicitement, pas seulement les ingrédients et la
main-d'ceuvre standard pour la soirée elle-méme. Une régle
empirique utile : budgétez I'équivalent d'une semaine compléte
de votre Ligne Budgétaire de Développement normale du
Chapitre 8 dans la tarification de toute collaboration avec un chef
invité, puisque la coordination, la construction du menu et le
temps de répétition ressemblent véritablement a un changement
saisonnier compresse, et les restaurants qui tarifent les
collaborations comme s'il s'agissait d'une soirée de service
normale avec un chef invité ajouté trouvent systématiquement
que I'événement était moins rentable qu'il n'y paraissait une fois
les vraies heures de préparation comptées.

Protéger le cceur compte le plus avec les collaborations de
marque — une marque de spiritueux, un produit de luxe, un
partenariat média offrant de sponsoriser un événement ou un
diner. Celles-ci peuvent étre véritablement précieuses, a la fois
financiérement et pour l'exposition liée a la reconnaissance
couverte au Chapitre 10, mais elles portent le risque de dilution
de marque le plus aigu de tout ce chapitre, parce qu'un
partenariat de marque visiblement présent dans votre salle a
manger — signalétique, verrerie de marque, un menu construit
autour du placement de produit d'un sponsor plutdt que votre
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propre vision créative — se lit immédiatement pour les clients et
pour tout inspecteur ou critique présent comme un compromis
sur l'indépendance et la vision singuliere que la reconnaissance
est construite pour récompenser. Les collaborations qui
fonctionnent bien a ce niveau sont celles ou la présence de la
marque est véritablement subtile ou entierement en coulisses —
financant une exploration d'ingrédients, sponsorisant le colt d'un
diner spécifique sans image de marque visible dans la salle —
plutdt que celles ou le partenariat est le point visible de la soirée.

La planification opérationnelle d'une privatisation mérite la méme
rigueur que sa tarification. Confirmez le nombre final de
convives, les exigences diététiques, et toute demande spéciale
bien avant la date — un événement privé avec un menu fixe
préconvenu laisse bien moins de place pour le type de flexibilité
de derniére minute qu'un service normal a la carte ou
dégustation peut absorber, et une privatisation qui tourne a la
précipitation parce que le nombre final ou les exigences n'ont
pas été verrouillés assez tot sape précisément I'impression de
service premium que le prix plus élevé est censé livrer.
Construisez un calendrier de planification de privatisation
standard — nombre final verrouillé a 2 semaines, menu confirmé
a une semaine, toute demande spéciale communiquée a la
cuisine au moins 72 heures a l'avance — et tenez-vous-y aussi
fermement que vous tiendriez un standard de service normal,
puisqu'un client d'événement privé est fréquemment un client
corporate récurrent ou a forte valeur dont lI'expérience compte de
facon disproportionnée pour les futures réservations de ce type
precis.
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Les collaborations et diners avec chef invité méritent aussi un
accord clair et écrit couvrant plus que la seule répartition des
recettes : qui contréle I'approbation finale du menu, comment les
colts sont partagés si I'événement dépasse le budget, ce qui
arrive aux recettes ou techniques développées conjointement, et
comment I'événement est promu et par qui. Un accord de
poignée de main entre 2 chefs enthousiastes a propos d'une
collaboration créative est exactement la situation ou un
document clair, convenu avant que l'excitation de la planification
ne prenne le dessus, empéche une véritablement bonne idée de
tourner au vinaigre a cause d'un détail non adressé par la suite.

Gardez un registre continu de la marge réelle de chaque
événement privé par rapport a la soirée de service standard qu'il
a remplaceée, et révisez votre prix plancher au moins
annuellement & mesure que votre tarification de menu standard

et votre niveau de demande évoluent.

Cette semaine : calculez votre Prix Plancher de Privatisation
réel en utilisant vos vrais chiffres, et comparez-le a ce que vous
avez facturé pour le dernier événement privé que vous avez
organisé. Si I'écart est significatif, c'est du revenu que vous
laissez actuellement sur votre opportunité de revenu la plus
flexible et la plus certaine.
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Cette semaine

Calculez votre Prix Plancher de Privatisation : revenu par
couvert a pleine capacité plus une prime de 15-25 % pour une
date désirable.

Comparez-le a ce que vous avez réellement facturé pour votre
dernier événement privé ou privatisation.

Budgétez I'équivalent d'une semaine de Ligne Budgétaire de
Développement dans le prix de toute collaboration avec un
chef invité.

Fixez un calendrier standard de planification de privatisation :
nombre final a 2 semaines, menu a une semaine, demandes
spéciales a 72 heures.

Rédigez un modele d'accord écrit couvrant I'approbation du
menu, les dépassements de colts, et la promotion pour toute
future collaboration.
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CHAPITRE 15

Le Jour OU L'Etoile Arrive

Le hasard ne favorise que les esprits
prépares.

— LOUIS PASTEUR
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Imaginez le téléphone le matin ou I'annonce tombe : 40 appels
manqués, une page de réservation déja plantée 2 fois, un
cuisinier de ligne rafraichissant le site du guide entre 2 tickets
parce qu'il n'y croit toujours pas. La semaine ou une étoile, ou
une reconnaissance équivalente, arrive est simultanément la
meilleure semaine qu'ait connue votre restaurant et I'une des
plus dangereuses opérationnellement, et presque personne ne
se prépare a la seconde moitié de cette phrase parce que la
premiére moitié est tellement écrasante. La demande va monter
en fleche immédiatement et substantiellement — les demandes
de réservation bondissent communément de 300 a 600 % dans
les 72 premiéres heures aprés l'annonce d'une étoile, soutenues
a un multiple élevé de la demande pré-reconnaissance pendant
des mois ensuite. Vos systémes existants, construits pour le
niveau de demande que vous aviez la veille de I'annonce, seront
testés plus durement qu'a n'importe quel autre moment de
I'histoire du restaurant, au moment exact ou tout le secteur
regarde le plus attentivement.

Les 3 mouvements qui valent la peine d'étre faits
immédiatement, avant I'annonce si vous avez le moindre préavis
et dans les 48 premiéres heures sinon, forment le Plan de
Réponse a la Reconnaissance.

Premiérement : gelez votre systeme de réservation et revoyez
manuellement la capacité avant de le rouvrir a la hausse. Un
systéme de réservation construit pour une demande stable et
prévisible ne gérera pas gracieusement un pic de demande
mesuré en multiples plutét qu'en pourcentages — vous risquez
la surréservation, la double réservation, ou une page de
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réservation plantée au moment exact ou le plus d'yeux sont sur
vous. Rouvrez les réservations délibérément, en libération
contrdlée, idéalement avec une communication claire sur quand
le prochain lot de dates ouvrira, plutbt que de laisser les clients
rafraichir une page cassée.

Deuxiemement : protégez explicitement vos habitués existants et
VOs réservations confirmées a court terme. La facon la plus
rapide d'endommager la bonne volonté que vous avez passé
des années a construire est d'annuler ou de rétrograder la
réservation de longue date d'un client fidele pour accommoder la
soudaine vague de nouvelle demande poursuivant la
reconnaissance elle-méme. Construisez une réegle interne claire
— les réservations confirmées faites avant I'annonce sont
inviolables — et communiquez-la a votre équipe pour que
personne ne fasse d'exception sous la pression d'une nouvelle

demande bien connectée.
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Le Plan de Réponse a la Reconnaissance, étape par étape

Gelez le systéme de réservation et révisez manuellement la
capacité avant de le rouvrir.

a Rouvrez les réservations dans une libération contrélée et
communiquée plut6t que tout a la fois.

a Verrouillez une regle selon laquelle les réservations confirmées
avant I'annonce sont inviolables, et dites-le a toute I'équipe.

u Maintenez le prix pendant une saison compléte avant d'ajuster
quoi que ce soit.

Troisiemement : résistez a retarifer immédiatement, méme si la
tentation est énorme et que le marché le supporterait
probablement. Une augmentation de prix annoncée la méme
semaine que la reconnaissance se lit, pour de hombreux clients
et pour la presse couvrant I'histoire, comme de I'opportunisme
plutdt qu'un ajustement naturel, et c'est un mouvement que vous
ne pouvez faire crédiblement qu'une fois, mal, au pire moment
possible pour votre réputation. Les chefs-propriétaires qui gérent
le mieux cela attendent une saison compléte — assez longtemps
pour que le pic initial se normalise en un nouveau niveau de
demande stable — avant d'ajuster le prix, et encadrent
I'ajustement, quand il vient, autour des calculs de Valeur du
Siege-Heure et d'Allocation de Main-d'Euvre par Plat des
Chapitres 2 et 3 plutét qu'autour de la reconnaissance elle-
méme.
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2 erreurs se manifestent de fagon fiable dans les restaurants qui
ne planifient pas ce moment. La premiére est de sous-staffer le
pic dans le service lui-méme plutdt que juste dans le systéme de
réservation — une équipe de cuisine et de salle servant
soudainement une salle pleine de clients de premiére visite, aux
attentes élevées, beaucoup spécifiguement la pour tester si la
reconnaissance est méritée, a besoin de plus de soutien pendant
cette période, pas moins, méme si les marges a court terme
pourraient tenter un propriétaire de maintenir les codts stables
pendant que le revenu explose. Apportez un soutien
supplémentaire, méme temporairement, plutét que de demander
a une brigade déja tendue d'absorber le pic en plus de sa charge
existante ; la discipline de ratio de personnel du Chapitre 6
compte plus dans cette fenétre qu'a tout autre moment, pas
moins.

La seconde erreur est de traiter le moment comme une ligne
d'arrivée plutét qu'un nouveau plancher. Un restaurant qui
relache la discipline de cohérence du Chapitre 9 une fois la
reconnaissance arrivée — raisonnant, compréhensiblement mais
a tort, que la partie difficile est terminée — est le restaurant le
plus susceptible de voir la reconnaissance s'avérer de courte
durée. Les guides qui insistent publiguement sur I'évaluation
continue et répétée surveillent, selon leur propre logique
déclarée, si le standard qui a mérité la reconnaissance tient, pas
seulement s'il a été atteint une fois.

Financiérement, budgétez le pic correctement plutét que de
supposer que le revenu supplémentaire est un pur bonus. Faites
tourner votre Registre de I'Ambition du Chapitre 1
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spécifiguement pendant cette période — le personnel
supplémentaire, le volume d'ingrédients supplémentaire a des
conditions potentiellement moins favorables si vous montez en
puissance rapidement dans I'approvisionnement, et toute
inefficacité a court terme d'une équipe tendue trouvant son
nouveau rythme apparaissent tous comme des codts réels
contre le revenu réel du pic, et la marge nette dans le premier
mois ou 2 apres la reconnaissance est souvent plus mince que
ce que la seule croissance du chiffre d'affaires suggere.

Cela vaut la peine de simuler la face financiére du pic
spécifiguement, pas seulement la face opérationnelle. Modélisez
ce qui arrive a votre Registre de I'Ambition et votre Valeur du
Siége-Heure si la demande triple pendant 3 mois : colts de
personnel temporaire additionnel, toute prime payée pour des
commandes d'ingrédients urgentes a mesure que le volume
s'échelonne plus vite que vos relations fournisseurs normales
n'‘ont été construites pour, et le risque réel que la qualité de
service chute sous la pression exactement au moment ou le plus
de nouveaux clients évaluateurs, de premiére visite, sont dans la
salle. Les restaurants qui modélisent cela a I'avance tendent a
budgéter un véritable coussin — main-d'ceuvre temporaire
additionnelle, un rythme de réservation légerement plus prudent
que la capacité théorique maximale pendant le premier mois de
pic — plutdt que de découvrir la tension en temps réel pendant la
période la plus visible que le restaurant connaitra jamais.

Communiguez en interne avant I'annonce, si vous avez le
moindre préavis, ou immédiatement aprés sinon. Une équipe qui
apprend un moment de reconnaissance majeur par les réseaux
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sociaux ou le commentaire enthousiaste d'un client, plutét que
de vous-méme directement avec un plan clair sur ce qui change
et ce qui ne change pas, se sentira compréhensiblement
anxieuse et réactive pendant exactement la semaine ou vous
avez besoin qu'elle soit calme et cohérente. Une réunion
d'équipe courte et claire — voici ce qui change, voici ce qui ne
change pas, voici le plan — fait plus pour protéger la cohérence
qui a mérité la reconnaissance que presque tout ce que vous
pouvez faire d'autre dans cette premiere fenétre de 48 heures.

Cette semaine : écrivez votre propre Plan de Réponse a la
Reconnaissance maintenant, avant d'en avoir besoin — les 3
mouvements ci-dessus, adaptés a votre systéme de réservation
spécifique, votre taille d'équipe, et votre base client — pour que,
si ou quand l'appel arrive, vous exécutiez un plan plutét que
d'improviser sous la pression la plus publique que votre
restaurant connaitra jamais.
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Pour commencer

Ecrivez I'étape de gel des réservations de votre Plan de
Réponse a la Reconnaissance : comment vous mettrez en
pause et réviserez manuellement la capacité avant de rouvrir.

Ecrivez la régle protégeant les habitués existants et les
réservations confirmées, et partagez-la avec toute I'équipe.

Décidez, a I'avance, que vous maintiendrez le prix pendant une
saison compléte aprés l'arrivée de toute reconnaissance.

Identifiez qui vous ferez venir comme soutien de personnel
temporaire des qu'un pic de demande commence.

Rédigez la réunion d'équipe courte et claire que vous tiendrez
dans les 48 premieres heures aprés une annonce.
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CHAPITRE 16

Le Jour Ou L'Etoile Part

Tombez 7 fois, relevez-vous 8.

— PROVERBE JAPONAIS
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Perdre la reconnaissance est une possibilité réelle a ce niveau,
pas une éventualité lointaine, et cela mérite le méme traitement
honnéte et sans sentimentalisme que tout autre risque de ce
livre plutot que le silence qu'elle recoit habituellement. Les
guides révisent leurs évaluations ; des standards qu'une salle a
tenus brillamment pendant des années peuvent glisser sous de
nouvelles pressions ; un marché peut simplement passer a autre
chose. Quelle qu'en soit la cause, un restaurant qui a construit
son modéle financier, son personnel et son identité entierement
autour du maintien de la reconnaissance, sans plan pour la
perdre, vit la perte comme une crise existentielle. Un restaurant
gui a planifié la possibilité la vit comme un revers dur,

douloureux, mais surmontable.

Le choc de demande est immeédiat et réel, et cela vaut la peine
de nommer sa forme réelle plutét qu'un vague sentiment que «
les choses vont devenir plus difficiles ». Les demandes de
réservation chutent typiquement de fagon significative dans les
semaines suivant une perte publique de reconnaissance — dans
les restaurants qui naviguent cela, le volume initial de demandes
chute typiqguement dans une fourchette de 20-40 % le premier
mois, concentré de facon disproportionnée parmi les clients
destination dont la visite était substantiellement motivée par la
reconnaissance elle-méme plutdt que par une expérience directe
préalable du restaurant. Les habitués locaux et les clients ayant
une véritable relation préalable avec le restaurant tendent a étre
bien plus fidéles, ce qui explique précisément pourquoi le travalil
de fiche client et de clientéle fidéle du Chapitre 12, et les reperes
indépendants de la reconnaissance couverts au Chapitre 20,
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comptent autant qu'ils le font — ce sont les parties de votre
activité qui ne s'évaporent pas quand I'évaluation d'un guide
change.

Imaginez un cuisinier de ligne apprenant la nouvelle depuis le
téléphone d'un client avant méme que le propriétaire n'ait dit un
mot — lisant la perte sur I'écran d'un inconnu en plein service,
dressant la sixieme portion avec des mains qui tremblent
soudain. Ce souvenir survit a la baisse de réservations pendant
des années, ce qui explique précisément pourquoi I'équipe doit
I'apprendre de la direction en premier, pas en dernier.

Le coup au moral & l'intérieur de I'établissement est
frequemment plus difficile a gérer que le choc de demande, et
mérite un leadership direct et honnéte plutot que I'évitement.
Une équipe qui a travaillé au rythme et a l'intensité que ce livre a
décrits, spécifiguement en poursuite de la reconnaissance, vit sa
perte personnellement, pas seulement financierement — les
cuisiniers et le personnel de salle qui ont rejoint spécifiguement a
cause de la reconnaissance, ou qui tirent une véritable fierté
d'avoir aidé a la gagner et la maintenir, ont besoin de vous
entendre directement, rapidement et honnétement, plutdt que de
reconstituer la situation a partir de la couverture presse ou des
réactions de clients en salle. Le silence de la direction a ce
moment se lit soit comme du déni soit comme de l'indifférence,
aucun des 2 n‘aidant une équipe qui a besoin d'une direction
claire sur ce qui se passe ensuite.

Construisez le Plan Défensif avant d'en avoir besoin, la méme
discipline que le Plan de Réponse a la Reconnaissance du
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Chapitre 15 visant le scénario opposé. Il devrait couvrir 3 choses
concretement : un modeéle financier révisé et honnéte reflétant
une baisse de demande dans la fourchette de 20-40 % soutenue
pendant au moins 2 trimestres, pour que vous sachiez a l'avance
quels ajustements de colts — personnel, volume d'ingrédients,
format — seraient réellement requis plutét que de découvrir le
manque a gagner en temps réel ; un plan de communication
pour I'équipe, adressant la perte directement et réaffirmant ce qui
n'a pas changé dans les standards et le but du restaurant ; et un
plan de communication pour les clients et la presse, résistant a
l'instinct vers le silence ou l'explication excessive, et énongant
plutdt clairement ce dont vous étes fier et sur quoi vous vous

concentrez ensuite.

Les restaurants qui se sont véritablement reconstruits apres
avoir perdu la reconnaissance partagent un schéma qui mérite
d'étre nommé : ils ont traité la perte comme une information sur
une évaluation spécifique, pas comme un verdict sur la qualité
réelle du restaurant, et ils ont utilisé la pression qu'elle a retirée
— la perte d'un standard externe pour lequel performer — pour
se recentrer sur le standard qu'ils s'étaient fixé eux-mémes avant
que la reconnaissance n'entre jamais en scene. Plusieurs
restaurants qui ont navigué cela ont utilisé les suites immédiates
pour faire des changements qu'ils avaient voulu faire depuis un
moment mais avaient retardés par crainte de comment un guide
pourrait réagir — un menu plus court, un rythme différent, une
véritable réinitialisation créative — précisément parce que la
pression externe qui avait contraint ces choix était, pour le
moment, partie. Certains de ces restaurants ont regagné la
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reconnaissance en quelques années, sur un menu
significativement différent de, et selon leur propre récit, meilleur
que celui qui l'avait perdue. D'autres ne I'ont pas regagnée et ont
construit une activité véritablement saine et rentable quand
méme, une fois libérés de l'optimisation de chaque décision
contre une évaluation externe.

La discipline financiere qui compte le plus dans cette période est
de résister a I'envie de remiser agressivement pour rattraper la
demande partie. Un restaurant qui baisse significativement son
prix dans les semaines suivant la perte de reconnaissance,
essayant de remplir la salle a tout prix, signale de la détresse
précisément a la base client — habitués restants, presse locale,
secteur — dont la confiance compte le plus pour la
reconstruction. Tenez votre discipline de tarification de Valeur du
Siege-Heure et d'Allocation de Main-d'Euvre par Plat
spécifiguement pendant cette période ; une salle plus petite se
reconstruisant délibérément a plein tarif est une position a long
terme plus forte qu'une salle pleine et réduite signalant que le

restaurant ne croit plus en sa propre valeur.

Cela vaut la peine de distinguer, dans votre propre réflexion et
dans votre communication a I'équipe, entre perdre une piéce
spécifique de reconnaissance et perdre la qualité sous-jacente
qui I'a méritée — ce ne sont pas le méme événement, méme s'ils
peuvent sembler identiques de l'intérieur de I'établissement
pendant la semaine réelle ou la nouvelle tombe. L'évaluation
d'un guide est une mesure du restaurant, prise a un moment
spécifique, par un processus spécifique avec ses propres limites
et angles morts, publiqguement énoncés comme tels par la
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plupart des guides eux-mémes. Tenir cette distinction clairement,
et la communiquer honnétement a une équipe qui souffre, est
différent du déni — c'est simplement exact, et c'est le fondement
sur lequel la reconstruction décrite ci-dessus repose réellement.

L'assurance contre ce scénario, au sens pratique, est
essentiellement le travail que ce livre entier a déja décrit : une
base de revenu véritablement diversifiée (Chapitres 13 et 14),
une véritable fondation d'habitués qui ne dépend pas de la
reconnaissance pour exister (Chapitre 12), et une structure de
co(ts assez disciplinée pour survivre a une véritable baisse de
demande sans crise immédiate (le modele entier, travaillé au
Chapitre 19). Un restaurant qui a bien construit ces choses avant
l'arrivée de la reconnaissance est, presque par définition, un
restaurant qui peut survivre a sa perte — ce qui est un argument
de plus, aux cbtés de chaque autre de ce livre, pour construire
correctement I'économie sous-jacente indépendamment de la

fagon dont la reconnaissance elle-méme se déroule.

Cette semaine : écrivez votre propre Plan Défensif maintenant,
pendant que c'est un exercice hypothétique plutdt qu'urgent — le
modéle financier révisé, la communication d'équipe, la
communication client — en utilisant la méme discipline que vous
voudriez avoir disponible si vous en aviez besoin demain.
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Pour commencer

Modélisez un plan financier révisé supposant une baisse de
demande de 20-40 % soutenue pendant 2 trimestres.

Identifiez a I'avance quels leviers de colt — personnel, volume
d'ingrédients, format — vous actionneriez réellement dans ce
scénario.

Rédigez la communication d'équipe que vous donneriez
directement et rapidement si la reconnaissance était perdue.

Rédigez la communication client et presse, énoncant
clairement ce dont vous étes fier et sur quoi vous vous
concentrez ensuite.

Engagez-vous, par écrit, a maintenir votre Valeur du Siége-
Heure et votre discipline tarifaire plutét que de remiser pour
rattraper la demande.
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CHAPITRE 17

L'Economie Du Burnout

Presque tout refonctionne si on le
débranche quelques minutes, y compris
VOUS.

— ANNE LAMOTT
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Chaque cadre de ce livre jusqu'ici a traité les heures de votre
équipe comme un colt a optimiser. Ce chapitre les traite aussi
comme autre chose : une ressource humaine finie avec de
véritables limites, et il relie ces limites directement au modeéle
financier, parce que les 2 sont bien plus imbriqués que la plupart
des chefs-propriétaires ne veulent I'admettre sous pression.

Les heures travaillées a ce niveau d'ambition sont véritablement
extrémes, et prétendre le contraire n‘aide personne. Des
semaines de 60, 70, parfois 80 heures pour un chef-propriétaire
et le personnel de cuisine senior pendant les périodes intenses
sont courantes dans les restaurants poursuivant et maintenant la
reconnaissance a cette échelle, soutenues pendant des années
dans certains cas. Le colt humain de ce rythme est réel et bien
documenté a travers le secteur en général : turnover éleve, taux
de blessures physiques dues aux tensions répétitives et aux
accidents de cuisine qui montent avec la fatigue, et stress de
santé mentale que le secteur de I'hospitalité a historiquement été
lent & nommer ouvertement, encore moins a adresser

structurellement.

Imaginez une talentueuse chef de partie remettant sa démission
aprés 2 ans de semaines de 70 heures, non pas parce qu'elle
avait cessé d'aimer le travail mais parce que son corps a fini par
lui dire quelque chose que son agenda n'avait jamais eu de
place pour entendre. La remplacer prend 4 mois de toute la ligne
compensant tranquillement le vide, des frais de recrutement, et
guelques semaines nerveuses ou le pass tourne plus lentement
gu'avant — des codts que personne n'a écrits nulle part, parce
gu'aucun d'entre eux n'est arrivé sous forme de facture.
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Le lien financier est direct, méme s'il est rarement modélisé
explicitement. Le turnover a ce niveau est colteux d'une maniére
qui aggrave le colt du Registre de I'Ambition du Chapitre 1 :
recruter et former un chef de partie remplagant jusqu'a pleine
compétence dans une cuisine de menu dégustation complexe
prend typiqguement 2 a 4 mois de productivité réduite de toute la
ligne s'ajustant autour du vide, plus le colt de recrutement direct,
plus le véritable risque d'une baisse de cohérence pendant la
transition — exactement le risque que l'audit du Chapitre 9 est
construit pour détecter, se manifestant au pire moment possible.
Une cuisine qui perd et remplace 2 cuisiniers seniors par an a
cause du burnout, estimé prudemment a 12 000-18 000 € de
co(t de perturbation total par départ une fois le temps de
formation, la productivité réduite pendant la montée en
puissance, et les co(ts de recrutement comptés, absorbe 24
000-36 000 € annuellement dans une catégorie de co(t qui
n'apparait jamais comme sa propre ligne, déguisée a la place en
productivité vaguement plus basse et incidents de service
périodiques dont personne ne retrace tout a fait la cause réelle.

COUT ANNUEL DE PERTURBATION DU TURNOVER

Départs seniors par an x 12 000-18 000 € par
départ (temps de formation + production
réduite + colit de recrutement)

127



Les semaines de 4 jours et les schémas de fermeture délibérés,
traités par de nombreux chefs ambitieux comme un luxe
inabordable, méritent un véritable modéle financier plutét qu'un
rejet réflexe, parce que le calcul de revenu est fréiquemment
moins punitif que l'instinct ne le suggere. Fermer un soir
supplémentaire par semaine — passer d'un fonctionnement a 6
soirs a 5 soirs — retire la Valeur du Siege-Heure de ce soir de
votre revenu, mais retire aussi les codts variables de ce soir
(ingrédients, main-d'ceuvre horaire, services publics), et si le soir
fermé est choisi délibérément comme votre plus faible par
I'analyse de la Courbe de Réservation du Chapitre 11 plut6t
gu'un soir arbitraire, le revenu réellement perdu est
significativement plus petit gu'une coupe plate d'un sixieme sur

la semaine.

Faites la comparaison réelle. Un restaurant générant 38 000 €
par semaine sur 6 soirs, avec son soir le plus faible — par la
Courbe de Réservation — contribuant environ 4 200 € de ce total
contre 2 600 € de co(t variable associé pour ce soir, dégage 1
600 € de véritable contribution de profit hebdomadaire du fait de
rester ouvert ce sixieme soir. Le fermer codte 1 600 € par
semaine, soit environ 83 000 € par an sur 50 semaines
d'exploitation — un chiffre réel, pas rien, mais fréquemment bien
plus petit que la réduction du codt de perturbation lié au turnover,
la réduction des heures supplémentaires et du risque de
blessure, et 'amélioration de la rétention du personnel senior
gu'un horaire de 5 jours peut produire. Plusieurs restaurants qui
sont passés de 6 a 5 soirs d'exploitation rapportent que le
changement s'est essentiellement payé de lui-méme en 18 mois
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une fois le turnover réduit et la cohérence améliorée (moins
d'erreurs de service liées a la fatigue) pris en compte, avant
méme de compter la valeur plus difficile a quantifier d'un chef-
propriétaire et d'une équipe senior qui font encore ce travalil,
sainement, 5 ans plus tard.

Construisez votre propre modéle de schéma de fermeture en
utilisant la méme structure : identifiez votre soir le plus faible réel
par revenu réel et colt variable réel, pas par supposition, et
calculez le véritable colt net de le fermer contre votre meilleure
estimation honnéte du co(t de turnover et de burnout que vous
absorbez actuellement. La réponse ne sera pas identique pour
chaque restaurant — une salle avec une demande
exceptionnellement forte chaque soir sans exception fait face a
un arbitrage plus difficile qu'une salle avec un soir de semaine
véritablement faible a sacrifier — mais faire tourner les vrais
chiffres, plutdt que de traiter la fermeture comme un luxe évident
ou une impossibilité évidente, est la discipline qui compte.

Au-dela de I'horaire lui-méme, les protections structurelles contre
le burnout qui méritent d'étre budgétées explicitement incluent
une véritable politique de congés annuels protégée pour le
personnel senior (pas seulement les minimums Iégalement
mandatés honorés a contrecceur), un véritable plafond sur les
jours travaillés consécutifs méme pendant les périodes intenses,
et une polyvalence assez profonde pour qu'aucune personne
unigue ne soit un point de défaillance unique pour un service
complet — le méme principe de redondance de la discussion sur
le ratio de personnel du Chapitre 6, appliqué ici a la durabilité
humaine plutét qu'au seul risque de service.
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Cela vaut la peine d'étre honnéte aussi sur les limites de ce que
les changements d'horaire seuls peuvent réparer. Une semaine
de 4 jours ou un cinquieme soir fermé réduit le total d'heures,
mais si les soirs de service restants sont toujours menés a un
rythme insoutenable — préparation précipitée, personnel
insuffisant par couvert, une brigade toujours tendue sur les jours
ou elle travaille — le risque de burnout se concentre simplement
sur moins de jours plutét que de véritablement se résoudre. Le
Ratio Couverts-par-Brigade du Chapitre 6 et le schéma de
fermeture de ce chapitre doivent étre résolus ensemble, pas
traités comme des leviers séparés ; un horaire de 5 jours doté au
méme ratio maigre que l'ancien horaire de 6 jours produit
souvent trés peu de véritable soulagement, parce que le total
d'heures économisées est discrétement réabsorbé comme du «
rattrapage » sur les jours restants.

Le soutien en santé mentale, traité sérieusement plutbt que
comme une affiche dans le vestiaire du personnel, appartient
aussi a ce budget. Un investissement modeste et véritable —
acces au counseling, une politique réelle et appliquée contre le
travail en cas de blessure ou de maladie, un leadership qui
modélise la prise de ses propres jours de congé plutdt que de
traiter la présence comme un insigne d'honneur — colte une
fraction de ce que colte un seul départ senior dans le calcul de
perturbation plus t6t dans ce chapitre, et les restaurants qui
construisent cela dans leur culture délibérément, plutét que
réactivement apres une crise, tendent a étre ceux dont I'équipe
senior est encore la des années plus tard.
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Cette semaine : calculez le co(t net hebdomadaire réel de la

fermeture de votre soir d'exploitation le plus faible, en utilisant de

vrais chiffres de revenu et de colt variable plutoét qu'une

supposition, et comparez-le honnétement a votre meilleure

estimation de ce que le turnover et le burnout vous codtent

actuellement.

Cette semaine

Identifiez votre soir d'exploitation le plus faible réel par revenu
réel et codt variable réel, en utilisant la Courbe de Réservation
du Chapitre 11.

Calculez le véritable profit hebdomadaire net que vous
abandonneriez en fermant cette soirée.

Estimez votre co(t annuel actuel de perturbation lié au turnover
du personnel senior, a 12 000-18 000 € par départ.

Comparez honnétement les 2 chiffres avant de décider entre
un horaire de 5 ou 6 jours.

Vérifiez votre Ratio Couverts-par-Brigade les jours ou vous
resteriez ouvert, pour qu'une fermeture ne soit pas simplement
discrétement réabsorbée comme du « rattrapage ».
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CHAPITRE 18

Investisseurs, Partenaires Et Qui
Posséde Le Nom Du Chef

Faites confiance, mais vérifiez.

— PROVERBE RUSSE
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A un moment de la poursuite de la reconnaissance, la plupart
des chefs-propriétaires ambitieux font face a une décision de
capital : un bailleur de fonds proposant de financer une
expansion ou une rénovation, un propriétaire foncier proposant
un partenariat sur un second emplacement, un groupe hotelier
intéressé a amener votre nom dans leur établissement, ou le réle
et I'équité d'un partenaire existant devant étre formalisés a
mesure que l'activité a dépassé sa base informelle d'origine. Ces
accords peuvent étre véritablement précieux, et ils peuvent
aussi, structurés sans précaution, colter a un chef-propriétaire le
contrble du seul actif qui compte le plus dans cette activité : son
propre nom et sa direction créative.

Les structures de capital courantes a ce niveau se répartissent
en gquelques formes reconnaissables, chacune avec un profil de
risque différent. Un pur bailleur de fonds financier — un
investisseur fournissant du capital en échange d'équité ou d'une
part de profit, sans implication opérationnelle — est la structure
la plus propre mais celle ou les termes de sortie et de controle
comptent le plus, parce qu'un investisseur passif aujourd'hui peut
devenir un investisseur actif et opinionné le moment ou le
restaurant sous-performe ses attentes. Un partenariat avec le
propriétaire foncier, courant ou le restaurant occupe une
propriété distinctive ou de haute valeur, lie fréquemment le destin
du restaurant a la stratégie immobiliere plus large du propriétaire
d'une maniere qui n'est pas évidente jusqu'a ce qu'un
renouvellement de bail ou une vente de propriété force la
guestion. Un partenariat avec un groupe hételier ou hospitalier
— amenant votre nom et concept dans leur établissement,
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parfois a travers plusieurs emplacements — offre de véritables
avantages d'échelle et de ressources mais souléve la version la
plus aigué de la question centrale de ce chapitre : qui possede
réellement la valeur de votre nom une fois qu'il a été licencié,
franchisé, ou autrement étendu au-dela de la salle que vous
dirigez personnellement.

Cette question mérite une réponse directe et sans
sentimentalisme avant qu'aucun accord ne soit signé, parce que
c'est exactement le terme que la plupart des chefs-propriétaires
sous-pondérent pendant des négociations menées,
compréhensiblement, dans un esprit d'enthousiasme et de
partenariat plutét que de prudence juridique. Construisez la
Checklist de Term-Sheet et insistez sur la clarté sur chaque
point avant de dépasser le stade de la poignée de main de toute
discussion de capital ou de partenariat :

o Propriété du nom et de la marque : qui posséde le droit
d'utiliser votre nom commercialement, dans quelles
circonstances, et qu'advient-il de ce droit si le partenariat se
termine — l'autre partie conserve-t-elle une quelconque
capacité a continuer d'utiliser votre nom, votre image, ou le
concept de votre restaurant une fois que vous n'étes plus
impliqué ?

» Controle créatif : quelles décisions requiérent votre
approbation — menu, embauche du personnel de cuisine
senior, tarification, expansion vers des emplacements
additionnels — et quelles décisions peuvent étre prises par un

partenaire ou investisseur sans vous ?
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» Termes de sortie : sous quelles conditions pouvez-vous
racheter la participation d'un partenaire, ou eux la vétre, et
selon quelle méthodologie de valorisation, convenue a
I'avance plutdt que négociée sous la pression d'une véritable
rupture ?

» Droits d'expansion : si le partenariat réussit et qu'un second
emplacement est proposé, qui a le droit de mener cette
décision, et qu'advient-il de votre nom et de votre implication
si vous déclinez d'étendre alors qu'un partenaire le veut ?

» Allocation du risque de reconnaissance : si le restaurant
perd sa reconnaissance, en utilisant le cadre du Plan Défensif
du Chapitre 16, comment cela affecte-t-il les termes du
partenariat — un bailleur de fonds a-t-il le droit de modifier
l'accord sur la base de I'évaluation d'un guide, et est-ce un
risque que vous étes a l'aise d'accepter ?

Les accords qui tournent mal, selon un schéma qui se répéte a
travers les restaurants naviguant cela, partagent un fil commun :
un chef-propriétaire enthousiaste par les ressources et la
validation d'un partenariat a signé rapidement, sur des termes
d'apparence favorable, sans insister sur la clarté des points de la
checklist ci-dessus, et a découvert I'écart seulement quand un
désaccord ou une période de sous-performance a exposé
exactement combien de contrble avait réellement été cédé. Un
groupe hételier qui posséde de larges droits sur votre nom et
concept peut, par exemple, dans certaines structures continuer a
opérer sous votre nom d'une maniére que vous ne contrblez plus
méme apres que votre propre implication ait pris fin — un
scénario qui semble implausible jusqu'a ce qu'il arrive a un chef-
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propriétaire qui a fait confiance a une compréhension au niveau
de la poignée de main plutdt qu'a un terme écrit qui le disait

réellement.

Rien de tout cela n'est un argument contre le partenariat ou le
capital — les ressources et la validation qu'ils apportent sont
fréqguemment véritablement précieuses, et bon nombre de ces
relations fonctionnent bien pendant des décennies. C'est un
argument pour traiter votre propre nom, a ce niveau, comme
I'actif singulier gu'il est réellement, et négocier son usage avec la
méme rigueur que vous voudriez qu'un propriétaire foncier
apporte a la négociation du bail de votre batiment.

Amenez un avocat avec une véritable expérience en accords
d'hospitalité ou de licensing de marque spécifiquement a toute
négociation au-dela d'une certaine taille, plutét qu'un généraliste,
et budgétez ce colt comme de I'argent réellement bien dépensé
plutdt qu'une dépense a minimiser. Les fagons spécifiques dont
un partenariat de restaurant ou un accord de licensing de nhom
peuvent mal tourner sont assez différentes d'un contrat
commercial standard pour que le conseil juridique générique
manque fréquemment les risques exacts que ce chapitre décrit
— l'ambiguité autour de la propriété de la marque aprés
séparation, le langage vague de contréle créatif qui semble
raisonnable jusqu'a étre testé par un véritable désaccord.

Cela vaut aussi la peine d'avoir une conversation franche avec
d'autres chefs-propriétaires qui ont traversé un accord similaire,
si vous pouvez en trouver disposés a parler honnétement plutdt
que diplomatiquement. Les schémas d'échec spécifiques dans
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cette catégorie de partenariat se répétent assez souvent, a
travers différents restaurants et différentes régions, qu'une
conversation franche avec quelqu'un qui en a vécu un peut faire
surgir un point de checklist que vous n'aviez pas considéré, plus
vite et plus concrétement que n'importe quel conseil générique, y
compris le conseil de ce chapitre.

Mettez une date de révision sur tout accord signé, méme
favorable — un point de contrdle annuel programmé ou vous
réévaluez si les termes reflétent toujours la relation réelle et le
levier réel de chaque partie, plutdt que de laisser un document
signé des années auparavant gouverner silencieusement une
activité qui a depuis considérablement changé.

Cette semaine : si vous avez un partenariat, investissement, ou
accord de licensing existant en place, relisez-le contre la
Checklist de Term-Sheet ci-dessus et identifiez tout point qu'il
n'adresse pas clairement. Si vous n'en avez aucun actuellement,
écrivez votre propre position non négociable sur chaque point
avant de vous retrouver un jour dans une piéce a en négocier un

Sous pression.
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Cette semaine

Relisez tout partenariat, investissement, ou accord de licensing
existant par rapport aux 5 points de la Checklist de Term-
Sheet.

Signalez tout point — propriété du nom, contréle créatif, termes
de sortie, droits d'expansion, allocation du risque de
reconnaissance — qui n'est pas clairement adressé.

Si vous n'avez aucun accord actuel, écrivez maintenant votre
propre position non négociable sur chacun des 5 points.

Identifiez un avocat avec une véritable expérience en
hospitalité ou licensing de margque pour revoir tout accord au-
dela d'une certaine taille.

Fixez une date de révision annuelle sur tout accord signé pour
réévaluer si ses termes correspondent toujours a la réalité.

138



CHAPITRE 19

L'Etoile Rentable

Nous sommes ce que nous faisons de
facon répétée. L'excellence, alors, n'est pas
un acte, mais une habitude.

— WILL DURANT (PARAPHRASANT ARISTOTE)
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Tout dans ce livre converge ici. Vous avez construit un Registre
de I'Ambition qui vous dit le colt réel de la quéte. Vous
connaissez votre Valeur du Siege-Heure et ce qui la fait bouger.
Vous avez tarifé le menu contre son véritable colt de production
plutét que la nervosité. Vous avez construit un programme de
boissons qui porte une marge que la nourriture ne peut
structurellement pas porter. Vous avez quantifié ce qu'un no-
show codte réellement et choisi une politique qui protége contre
cela. Vous avez dimensionné votre brigade contre un véritable
ratio plut6t qu'un ratio improvisé. Vous récupérez du rendement
sur les ingrédients pour lesquels vous payez des prix premium.
Vous avez budgété le développement de menu comme le
véritable codt qu'il est. Vous menez un véritable Audit de
Cohérence honnéte. Vous comprenez quelles sources de
reconnaissance meéritent vos heures et lesquelles non. Vous
gérez votre courbe de réservation délibérément plutdt que de
traiter chaque soir de la méme fagon. Vous construisez une
véritable clientéle fidéle malgré des visites peu fréquentes. Vous
faites peut-étre tourner un second format qui ajoute de la marge
sans diluer le coeur. Vous avez un plan pour le jour ou la
reconnaissance arrive et un plan pour le jour ou elle pourrait
partir. Vous gérez le colt humain du rythme délibérément plutét
gue de prétendre gu'il n'existe pas. Et vous savez exactement ce
gue vous négociez dans tout accord de capital ou de partenariat.

Ensemble, ce ne sont pas des améliorations séparées — c'est
un modele unique, et cela vaut la peine de le voir comme tel,
travaillé & travers un exemple complet, pour comprendre
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comment les pieces se composent réellement plutét que de
simplement s'additionner.

Prenez un restaurant de 28 places, un service par soir, 6 soirs
par semaine, faisant tourner le modeéle complet que ce livre
décrit. Valeur du Siege-Heure, d'un menu dégustation a 175 €
(retarifé en utilisant I'Allocation de Main-d'@&uvre par Plat du
Chapitre 3) avec 68 % d'adhésion a l'accord a 115 € (Plafond de
Codt de Revient du Chapitre 4 appliqué), a travers un menu
resserré de 2 heures 50 (discipline de durée du Chapitre 2) : le
revenu total par couvert est de 175 € plus (0,68 x 115 €), soit
253,20 €. Sur 28 places et 2,83 heures, cela fait une Valeur du
Siége-Heure de 90,05 € — solidement dans la fourchette de
référence supérieure du Chapitre 2.

A un taux de remplissage moyen de 85 % sur 6 soirs (reflétant la
gestion de la Courbe de Réservation du Chapitre 11, incluant
une offre différenciée pour le mardi), cela fait environ 143
couverts par semaine, soit 36 208 € de revenu hebdomadaire.
Une politique de no-show maintenant les pertes réelles de no-
show sous 1 % des couverts (Chapitre 5) protége presque tout
ce revenu projeté de la taxe de siége vide qu'un restaurant non
géré absorbe. Un ratio de personnel maintenu prés de 2,2
heures de personnel entierement payées par couvert (Chapitre
6), plutdt qu'un ratio gonflé et dépendant de main-d'ceuvre non
payée, colte environ 13 800 € par semaine en main-d'ceuvre
entierement chargée — 38 % du revenu, dans la fourchette
soutenable. Le colt d'ingrédients, discipliné par le suivi de
rendement du Chapitre 7, tourne a 24 % du revenu plutbt que les
30 %+ qu'une cuisine indisciplinée porterait sur la méme liste
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d'ingrédients. Le colt de développement, correctement budgété
selon le Chapitre 8, moyenne 340 € par semaine amorti sur
I'année. Le loyer, les services publics, I'assurance, le marketing
et 'administration — les codts sur lesquels ce livre ne s'est pas
concentré parce qu'ils ne sont pas propres a cette catégorie de
restaurant — tournent a un représentatif 18 % du revenu pour
une salle de cette taille et de cet emplacement.

Additionnez : 36 208 € de revenu, moins 38 % de main-d'ceuvre
(13 759 €), moins 24 % d'ingrédients (8 690 €), moins 340 € de
développement, moins 18 % de frais généraux (6 517 €), laisse 6
902 € par semaine, soit environ 345 000 € par an avant imp6t,
sur 50 semaines d'exploitation — une activité véritablement
rentable, avant de compter aucune contribution d'un second
format (Chapitre 13) ou d'événements privés (Chapitre 14), tous
2, bien exécutés, ajoutant encore plus de marge par-dessus
cette base.

REGISTRE DE L'ETOILE

Revenu - (% main-d'ceuvre + % ingrédients +
colt de développement + % frais généraux) =
Contribution de profit hebdomadaire
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Construire le Registre de I'Etoile, étape par étape

Calculez la Valeur du Siege-Heure a partir de votre menu
retarifé et de votre adhésion a l'accord réelle.

a Appliquez votre taux de remplissage réel pour obtenir les
couverts et le revenu hebdomadaires.

a Soustrayez les colts de main-d'ceuvre, d'ingrédients, de
développement et de frais généraux en pourcentages de ce
revenu.

n Identifiez le levier unique — prix, durée, ratio de main-d'ceuvre,
ou taux de remplissage — qui ferait le plus bouger le résultat
net ce trimestre.

Construisez votre propre Registre de I'Etoile en utilisant cette
méme structure, rempli avec vos vrais chiffres plutt que ces
chiffres illustratifs : Valeur du Siege-Heure, taux de remplissage,
ratio de main-d'ceuvre, ratio d'ingrédients, colt de
développement, ratio de frais généraux, et la contribution de
profit hebdomadaire et annuelle résultante. Recalculez-le
mensuellement, la méme discipline que le Registre de I'Ambition
du Chapitre 1, pour toujours savoir si le modeéle tient ou dérive,
et quel levier unique — prix, durée, ratio de main-d'ceuvre, taux
de remplissage — ferait le plus bouger le chiffre si vous deviez
en choisir un seul sur lequel travailler ce trimestre.

Les restaurants qui atteignent une véritable rentabilité a ce
niveau d'ambition ne sont pas, en régle générale, ceux avec le
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meilleur plat unique ou le chef le plus doué. Ce sont de fagon
disproportionnée ceux ou le chef-propriétaire a traité le modéle
d'affaires avec la méme rigueur que la nourriture — ou chacun
des cadres de ce livre a été construit, suivi, et révisé, pas adopté
une fois puis oublié. Cette discipline vous est disponible
indépendamment de la fagcon dont la reconnaissance elle-méme
se déroule, et c'est la discipline qui détermine si la quéte, quelle
gue soit sa tournure, vous laisse avec une entreprise ou juste un

beau souvenir insoutenable.

Remarquez, aussi, ce que cet exemple travaillé ne requiert pas :
il ne requiert pas que le restaurant ait recu la reconnaissance
qu'il poursuit. Chaque chiffre du Registre de I'Etoile ci-dessus est
atteignable, et a été atteint par des restaurants avant qu'aucune
étoile ou classement majeur n'arrive — parce que le modele est
construit sur I'économie propre et contrdlable du restaurant, pas
sur le boost de demande que la reconnaissance apporte. C'est
une caractéristique délibérée du cadre, pas incidente : un
restaurant qui construit un Registre de I'Etoile rentable tout en
poursuivant encore la reconnaissance est dans une position
fondamentalement plus forte que celui qui ne devient rentable
qu'une fois la reconnaissance arrivée, parce que ce dernier est a
une évaluation de guide, a tout moment, de la crise que décrit le
Chapitre 16. Le premier obtient simplement un boost de marge
supplémentaire si et quand la reconnaissance arrive, par-dessus
une activité qui était déja saine sans elle.

Partagez le Registre de I'Etoile, ou au moins ses chiffres
principaux, avec votre équipe senior la ou vous étes a l'aise de le
faire. Une brigade qui comprend le véritable modéle économique
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dont elle fait partie tend a s'engager differemment avec les

décisions sur le rythme, le gaspillage et la cohérence qu'une

équipe opérant sur la foi que « les chiffres s'arrangent d'une

maniére ou d'une autre ».

Cette semaine : construisez votre Registre de I'Etoile complet

en utilisant vos vrais chiffres a travers chaque catégorie ci-

dessus, et identifiez le levier unique qui ferait le plus bouger

votre résultat net si vous n'amélioriez que celui-la ce trimestre.

Mettez-le en pratique

Construisez votre Registre de I'Etoile : Valeur du Siége-Heure,

taux de remplissage, ratio de main-d'ceuvre, ratio d'ingrédients,
co(t de développement, et ratio de frais généraux, en utilisant

vos vrais chiffres.

Calculez la contribution de profit hebdomadaire et annuelle
résultante avant tout boost de demande lié¢ a la
reconnaissance.

Identifiez le levier unique — prix, durée, ratio de main-d'ceuvre,
ou taux de remplissage — qui ferait le plus bouger le résultat
net ce trimestre.

Fixez une date récurrente mensuelle pour recalculer le
Registre de I'Etoile, la méme discipline que le Registre de
I'’Ambition.

Partagez les chiffres principaux avec votre équipe senior.
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CHAPITRE 20

Un Restaurant De 10 Ans

Ce n'est pas la montagne que nous
conquérons, mais nous-mémes.

— EDMUND HILLARY
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La majeure partie de ce livre a porté sur la survie a la poursuite
de la reconnaissance sans perdre d'argent en chemin. Ce
chapitre final porte sur la question plus longue sous-jacente : que
faut-il pour toujours diriger ce restaurant, selon vos propres
termes, dans une décennie — reconnu ou non, et
indépendamment de ce qui arrive a une quelconque étoile ou
classement en chemin.

La succession en cuisine est la premiere piéce, et c'est celle que
la plupart des chefs-propriétaires évitent de considérer tant qu'ils
sont encore celui au pass chaque soir, compréhensiblement,
puisque toute l'identité du restaurant est souvent liée a leur
présence personnelle au fourneau. Mais un restaurant qui ne
peut fonctionner a son plein standard que lorsque le chef
fondateur est physiquement présent a un plafond structurel sur
sa longévité et, en pratique, sur la capacité de son propriétaire a
jamais prendre de vraies vacances, se remettre d'une blessure,
ou éventuellement se retirer par choix plutdt que par crise.
Construire un véritable sous-chef ou chef exécutif adjoint
capable de diriger un service complet au véritable standard du
restaurant — pas une version diminuée, « suffisamment bonne
pendant I'absence du chef », mais le véritable standard — prend
des années de développement délibéré, pas un changement de
titre la semaine avant une absence planifiée. Commencez ce
développement maintenant, quel que soit « maintenant » au
moment ou vous lisez ceci, parce que le délai pour construire
cette capacité se mesure en années, et le besoin de celle-ci tend
a arriver sans grand préavis — maladie, circonstance familiale,
simple épuisement.
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Garder la brigade sur une décennie, plutét que de connaitre le
turnover que le Chapitre 17 de ce livre a décrit comme normal,
requiert de traiter la rétention comme sa propre pratique
délibérée plutbt qu'un effet secondaire espéré d'un bon salaire.
Les cuisines qui retiennent le personnel senior le plus longtemps
partagent quelques fils communs : de véritables voies
transparentes d'avancement au sein du restaurant plutét que le
personnel devant partir pour grandir ; la discipline de fermeture
et de burnout du Chapitre 17 véritablement mise en ceuvre plutot
que discutée puis mise de c6té ; et une culture ou la relation
visible du chef-propriétaire au rythme et a la pression du travail
— ressemblent-ils & quelgu'un qui soutient une décennie, ou a
guelqu'un qui brdle vers un mur — donne le ton que toute
I'équipe absorbe, pour le meilleur ou pour le pire.

Faire évoluer le menu sur une décennie est une discipline
différente des changements saisonniers couverts au Chapitre 8,
opérant sur une échelle de temps bien plus longue et une
question plus dure : comment la cuisine du restaurant continue-t-
elle a grandir et a rester véritablement intéressante pour son
propre chef et son équipe, pas seulement ses clients, sur 10 ans,
sans ni stagner en piéce de musée ni poursuivre chaque
tendance passagere si fort que le restaurant perde toute identité
distincte qui lui a valu l'attention en premier lieu. Les restaurants
qui gérent bien cela tendent a protéger un espace délibéré pour
une véritable exploration créative — I'expérimentation de second
format du Chapitre 13, un pop-up ou une collaboration
périodique qui permet a la cuisine de s'étirer hors de l'identité
établie du menu phare, des étirements de type sabbatique de
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voyage ou de recherche intégrés au calendrier — traitant le
renouvellement créatif comme un véritable intrant opérationnel,

pas un luxe pressé seulement quand tout le reste le permet.

La décision d'arréter de poursuivre la reconnaissance, pour les
restaurants qui l'atteignent, mérite d'étre discutée honnétement
plutbt que traitée comme un aveu de déclin. Certains des
restaurants les plus sains et les plus durables a ce niveau
d'ambition, ayant gagné et maintenu la reconnaissance pendant
des années, ont fait un choix délibéré et public de se retirer du
tapis roulant de la poursuite d'accolades supplémentaires —
déclinant d'étre considérés pour certaines listes, ou simplement
ne structurant plus leurs décisions autour de ce qu'un guide
pourrait récompenser — et ont redirigé cette énergie vers les
choses qui rendaient le restaurant digne de la poursuite de la
reconnaissance en premier lieu : la nourriture, I'équipe, les
clients réellement dans la salle. Ceci n'est pas disponible pour
chaque restaurant a chaque étape — le modele financier de ce
livre dépend véritablement, pour de nombreuses salles, de la
demande que la reconnaissance conduit — mais pour un
restaurant qui a construit les repéres indépendants de la
reconnaissance ci-dessous, c'est un choix réel et Iégitime plutét

qu'un échec a soutenir I'ambition.

Imaginez une chef-propriétaire, une décennie plus tard, a qui
une jeune cuisiniere demande pourquoi elle tient encore le pass
elle-méme le vendredi alors qu'elle pourrait facilement se retirer.
Elle y réfléchit plus longtemps que la question ne semble le
mériter, puis dit : parce que c'est encore le meilleur moment de
la semaine. Cette réponse, donnée honnétement, est le véritable
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test autour duquel ce chapitre est construit — pas si les
distinctions ont continué d'arriver, mais si la personne qui a lancé
le restaurant le choisirait encore, a ses propres conditions,
aujourd'hui.

Construisez un ensemble de repéres indépendants de la
reconnaissance que vous suivez indépendamment de ce qu'un
guide, une liste, ou un critique dit une année donnée : votre
véritable taux de clientéle fidéle du Chapitre 12, I'ancienneté
moyenne de votre équipe, vos propres heures et santé
mesurées honnétement, la rentabilité réelle de votre Registre de
I'Etoile, et un simple contrdle instinctif annuel — choisiriez-vous,
personnellement, de toujours diriger ce restaurant si aucune
reconnaissance supplémentaire n'arrivait jamais, basé purement
sur le travail lui-méme et I'entreprise qu'il est devenu. Un
restaurant qui score bien sur ces repéres est un restaurant
construit pour durer indépendamment de l'imprévisibilité
inhérente de I'économie de la reconnaissance, couverte
honnétement a travers les Chapitres 9, 10, 15 et 16 de ce livre.
Un restaurant qui ne score bien que quand la reconnaissance
coule activement a construit quelque chose de plus fragile qu'il
ne le semble actuellement.

Ecrivez votre propre plan de décennie : pas un plan d'affaires
rigide de 10 ans que personne ne suit réellement, mais une
déclaration claire de ce que vous voulez toujours étre vrai a
propos de ce restaurant, et de votre propre vie, dans une
décennie — qui est en cuisine, a quoi ressemble le rythme, ce
gu'est devenu le menu, ce que disent les chiffres, et comment
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VOus saurez, en chemin, si vous construisez vers cela ou vous
en €éloignez.

Aucun des cadres de ce livre ne vaut grand-chose s'ils sont
construits une fois puis classés. Révisez le Registre de
I'Ambition, la Valeur du Siége-Heure, le Registre de I'Etoile et ce
plan de décennie sur un véritable calendrier récurrent —
mensuellement pour les chiffres opérationnels, annuellement
pour le plan de décennie lui-méme — parce que le restaurant qui
a commencé ce livre et le restaurant qui existera dans 5 ans
seront des entreprises différentes, faisant face a des pressions
différentes, et un modeéle construit une fois pour le restaurant
gue vous aviez quand vous avez d'abord lu ceci deviendra
obsoléte aussi vite que le restaurant lui-méme change.

S'il y a un seul fil courant sous les 20 chapitres, c'est celui-ci : la
poursuite de la reconnaissance et la poursuite d'une entreprise
durable et rentable ne sont pas en tension de la fagon dont la
littérature existante sur ce monde tend a l'impliquer. Elles ne
deviennent opposées que quand personne ne construit la
seconde expres. Vous avez déja la discipline, les standards et
I'artisanat qui vous ont menés jusqu'ici. Ce livre était la moitié
manquante — les chiffres, nommés et travaillés, pour que le
restaurant qui gagne la reconnaissance soit aussi le restaurant
gui vous paie équitablement pour 'avoir construit, pendant une
décennie et au-dela.

Cette semaine : écrivez le premier brouillon honnéte de votre
propre plan de décennie — 3 a 5 phrases, assez spécifiques
pour vous Vvérifier réellement contre dans un an — et identifiez le
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plus grand écart entre ou le restaurant est aujourd'hui et ou ce

plan dit que vous voulez qu'il soit.

Pour commencer

Identifiez qui est le plus avancé vers la capacité a diriger un
service complet a votre véritable standard, et fixez-lui un
calendrier de développement délibéré.

Notez-vous honnétement sur les repéres indépendants de la
reconnaissance : taux de clientéle fidéle, ancienneté de
I'équipe, vos propres heures et santé, et rentabilité du Registre
de I'Etoile.

Ecrivez votre plan de décennie — 3 & 5 phrases sur qui est en
cuisine, le rythme, le menu, et les chiffres dans 10 ans.

Identifiez le plus grand écart entre ou le restaurant est
aujourd'hui et ce que ce plan décrit.

Mettez le Registre de I'Ambition, la Valeur du Siége-Heure, le
Registre de I'Etoile, et le plan de décennie sur un calendrier de
révision mensuel et annuel récurrent.
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Glossaire

Registre de
I'Ambition

Valeur du Siege-
Heure

Allocation de Main-
d'GEuvre par Plat

Plafond de Colt de
Revient

Formule de Colit du
No-Show

Ratio Couverts-par-
Brigade

Une comptabilité mensuelle de ce que la
poursuite de la reconnaissance codte
actuellement a I'entreprise, distincte des
co(ts d'exploitation ordinaires.

Revenu par siege-heure disponible, la
métrique maitresse pour un petit
restaurant & menu dégustation avec un

service et une salle fixe.

La part du colt de main-d'ceuvre de
cuisine assignée a chaque plat d'un menu
dégustation, utilisée pour tarifer le menu
honnétement.

Le colt maximal acceptable du vin ou de
la boisson dans un verre, exprimé comme
une part de ce pour quoi cet accord se
vend.

Le calcul de ce qu'une table vide coite
réellement & un restaurant de 30 places,
utilisé pour justifier une politique
d'acompte ou de billetterie.

Le nombre de couverts qu'une brigade de

cuisine et de salle d'une taille donnée peut
correctement servir en un service.
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Fiche de Discipline
de Rendement

Ligne Budgétaire de
Développement

Audit de Cohérence

Carte de
Reconnaissance

Courbe de
Réservation

Un registre de suivi pour les ingrédients
premium qui montre combien d'un animal,
poisson ou produit sauvage entier est
réellement utilisé.

Le budget séparé et planifié pour la
recherche de menu et les plats de test,
afin que les changements saisonniers ne
déraillent pas la cuisine en
fonctionnement.

Un autocontr6le contre les critéres que les
guides eux-mémes publient, utilisé pour
trouver et corriger les écarts que la

reconnaissance pénalise réellement.

Une vue d'ensemble de I'écosystéeme
d'attention plus large (guides, listes,
critiques, réseaux sociaux) avec l'impact
sur les réservations et le colt en temps de
chacun.

Le schéma de la fagon dont un restaurant
a menu dégustation se remplit dans le
temps : dates de mise en vente, délais et
I'écart entre la demande en semaine et le
week-end.
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Fiche Client

Matrice de Décision
du Second Format

Prix Plancher de
Privatisation

Plan de Réponse a la
Reconnaissance

Plan Défensif

Checklist de Term-
Sheet

Les notes structurées sur un client fidéle
dans un restaurant destination :
préférences, visites passées et la raison
de l'inviter & revenir.

Un cadre pour juger si un format a codt
plus bas (bar, comptoir, déjeuner) dilue ou
renforce la salle principale.

Le prix minimum qu'une privatisation
compléte du restaurant doit atteindre pour
battre le revenu d'une soirée normale, une

fois chaque client habituel refusé.

Les 3 mouvements et 2 erreurs a éviter la
semaine ou un restaurant recoit une
nouvelle reconnaissance, préparés a
l'avance.

La réponse préparée pour le choc de
demande et le coup au moral qui suivent
la perte d'une étoile ou d'un classement.

La liste des points d'accord a vérifier avant
de prendre un investisseur, bailleur de
fonds ou partenariat hételier autour du
nom d'un chef.
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Registre de I'Etoile

Menu Dégustation

Le modele complet travaillé combinant
valeur du siege-heure, marge sur les
boissons, politique de no-show, ratio de
personnel et une seconde ligne de revenu
en un seul chiffre.

Un menu a séquence fixe de petits plats,

le format autour duquel presque toute

I'économie de ce livre est construite.
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