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Introduction

Ce module de formation est dédié au monde du CHRD.

Le cheminement proposé ici, est de se positionner comme un décideur (un investisseur, un
responsable opérationnel, un entrepreneur,...) face a un projet (une création, un rachat ou une vente).

Ce cheminement va permettre d'aller a I'essentiel pour analyser ces projets avec les outils
appropriés.

Les outils, indicateurs et autres modéles d'analyse proposés permettent d’apporter un éclairage au
processus de deécision.

Il s’agit au final d’avoir une vision nette et réelle de I'entreprise ou du projet auquel on s’intéresse.

La gestion est avant tout une aide a la décision
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Le Business Plan et le Compte d'Exploitation Prévisionnel

Objectifs du
Business Plan

N\

Couple produit-marché
Plan de financement

Cadre juridique - Equipe
- Commercialisation - Marketing -
Informatique




Les 6 points d'un Business Plan

i Montage financier
Compte de résultat prévisionnel
Plan de

Présentation
Expérience Etude de marché

x U4,

Business Plan

1 2

e

s

Choix de la structure juridique

Autres aspects : bail, contrats, _ Moyens de commercialisati_on
Formation Moyens de contrdle de gestion

Management
P
_




LE COUPLE PRODUIT-MARCHE :

LE(S) CREATEUR(S) L'ETUDE DE MARCHE

O Elle peutle plus souvent étre réalisée par le créateur ou bien
confiée & un cabinet spécialisé si l'importance du projetle
justifie.

© Lesorganismes consulaires (chambres de commerce)
fournissentdesinformations utiles surle secteur des CHR
dans une ville ou une région données et sont de ce fait le
premier contact a prendre.

O Atfitre indicatif, I'étude de marché devra répondre aux

O Cette partie du dossier présente les créateurs, leur état questions suivantes :

civil et surtout leur formation et leur expérience

professionnelle. ) .
= que va-t-on vendre ? |l s'agit de définirI'offre en mettant

o L I . l'accent surles points communs et les éléments de
O Siin'est pas exigé Iégalement de diplome professionnel

pourcréer ou reprendre une entreprise du secteur des différenciation par rapporta 'offre existante ;
. LT o 1 'a .
CHR, les banquiers en font parfois une condition pour leur = aquelbesoinrepondcette offre ? Il s'agit de s'assurer

accord de financement. A défaut de dipldome, une que I:offre fép"_"?’ {?'un bejsoin actue! de la clieptélg. I

expérience du secteur est toujours appréciée. faut étre attentifa evolu_tlon des golts de la cllentele,_
notamment en restauration car le changement estrapide
etcontinu. Les enquétes réguliérement publiées dans les
journaux professionnels et en particulier dans L'Hétellerie
Restauration fournissent sur ce point des informations
primordiales ;

= quels sontles concurrents ? Il est indispensable de
faire l'inventaire des concurrents en observant leur offre
de prestations, leurs prix et si possible leur valume
d'activite.




La commercialisation et la gestion

O Autre pointfaible de nombreux dossiers de création
d'entreprise, I'absence de réflexion préalable sur les

moyens de commercialisation et de contréle de gestion qui
serontmis en ceuvre.




. . 1 2 3
|.eBusiness J\Iitl
om pt 1E |O |t tian Cruttoe 711360 | 1000/0| 770 640 1000/0 | 811200, 1000/0
Pri vi ionnel . = ==|liJJDJkee d e ser ices 624 624 624
LES COMRTES DE RESULTAT --/ : -/, Nom br e de oouv ert s par servi ce 60 65 65
PREVISIONNELS g,y
s Add ition EQYrfHJ)s; HT 19 19 20
- : et 227635 | 32% | 238898 | 31% | 251472 | 31%
| 2
" . . . ~ o e
" Chiffre d'affaires . tr ois hypothéses 1 Iy Mar ge brute 483725 68% | 531742 69% | 559 728 69%
etfete_St_eeS - optimiste, I ICharges de personn el 235 758 33% | 242831 32% 250116 | 31%:1
. pessimiste. , LT
li convient pour tester la robustesse ! [/ ,;]Jdddtmlaettaxes 14000 2% 17000 2% 18000 2%
d'un Business Plan, de modifier les [,,"r hy
pothéses de nombr e de couverts et VA hors IRYw 107854 ] 15% | 113353 | 15% | 117556 | 14%
d 'addition moyenne (par exemple)pour , | [
visualiser lesimpactssur le rési {at. S Brut 126 113 18% | 158558 21% f 174056 21%
- — I——-""" " |lryw 18000 18000 18 001)
' eal
noT Ot g de ¢rggj!-bail
' L ) ‘ o des 24600 21669 18563
Un des crit eres clés en CHRD est le codt
1matiére. Le taux doit se situer dans un e au x 111000 111000 111000
T & e25%a3’™% ,
, ; -27 487 -4 % 7889 1% 26494 3%
____________________________ |
. im p osab le 0 -19599 6895
e — 33331rmiafilll 1e's 0 0 1034
f \
Charges de personn.el e 2 poste net 27 487 4% ~ 889 1% 25 459 3%
le plusimportant.. we plus
-S U | au x 111000 111000 111000
(% 83513 12% | 118889 15% | 136459 17%
des 48 845 51776 54883
Soldede la caipa.cité d'9.1Jt91 34667 67 113 81577

(*J Qu Cash Flow




Le Business Plan
Compte d’Exploitation

Prévisionnel
LES COMPTES DE RESULTAT
PREVISIONNELS

Les frais généraux

—~——

Calculés a partir des moyennes
professionnelles ou du détail des
previsions

ggg;gig 24000 3,4% 23500 3,0% 23500 2,9%
Blanchissage 158000 2,5% 23000 3,0% 25000 3,1%
Produits d'entretien 7600 1,1% 8300 1,1% 9100 1,1%
Maintenance et entretien 7600 1,1% 7600 1,0% 7600 0,9%
Petit materiel 7600 1,1% 7000 0,9% 7000 0,9%
Primes d'assurances 5500 0,8% 6000 0,8% 6200 0,8%
Decors floraux 1800 0,3% 2000 0,3% 2200 0,3%
Tenues du personnel 900 0,1% 1000 0,1% 1200 0,1%
Frais postaux et de télécom. 3800 0,5% 4000 0,5% 4200 0,5%
Eournitures de bureau 2200 0,3% 2300 0,3% 2400 0,3%
Commissicns sur moyens de pmt. 4254 0,6% 3853 0,5% 4056 0,5%
Redevances 2300 0,3% 2500 0,3% 2800 0,3%
Missicns, réceptions 4500 0,6% 4500 0,6% 4500 0,6%
Imprimerie 800 0,1% 800 0,1% 800 0,1%
Publicité 12000 1,7% 12000 1,6% 12000 1,5%
Divers 5000 0,7% 5000 0,6% 5000 0,6%

Total des frais genéraux 107854 15% 113353 15% |117556 14%
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Le Bush ess Jtanm
Offlpwe w'E  l0Oit tiOn
Pf visionnel

LES COMPTES DE RESULTAT
PREVISIONNELS

Colts d'occupation :incidence créée
Pfil les loyers etautres crédit-bail

1

Capacité d'autofinanc ement (Cash Flow) :
essentiel du retour sur
investissement. Le Cash Flow mesu re le total
des ressouroes disponibles pour faire face aux
emprunts. Pour qu'une entreprise soit viable

(solvable}, il ifaut que le Cash Flow soit au
\' moins egal au remboursement des emprunts. .

-

1 2 3
Chtlfoe 711360 | 1000/0] 770 640 1000/0 | B11200 | 1000/0
d e services 624 624 624
Nom br ede oouv ert s par servi ce 60 65 65
Addition HT 19 19 20
et 227635 32% 238 898 31% 251472 31%
Marge brute 4B3 725 68% 531 742 69% 559 72B 69%
Ch arg es de personnel 235 758 33% 24 2831 32% 250116 31 %
JJJJ1:2914 et taxes 14000 2% 17 000 2% 18 000 2%
ECTIIS hors!gym 107 854 | 15% 113353 15% | 117 556 14%
Brut 126 113 18% 15B 55B 21% 174 056 21%
1.9.Ym 18000 18000 18000
de -bail
des 24600 21669 18563
aux 111000 111000 111000
Ffiillllin:wimi -274B7 -4% 7 B89 1% 26494 3%
im posable 0 -19599 6895
JJJJ1:2918 avf les 0 0 1034
net -27487 -4 % 7 B89 1% 25459 3%
au x 111000 111 000 111000
(*) B3513 1 1188B9 15% | 136459 | 17%
des 48 B45 51776 54 B83
Solde de la capaci té d'gytgt. 34 667 67 113 81577
— — —

(*)QuJ. Cash Flow
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Le Busi en Pliml
L FINANCEMENT

Le plan de financemen t

LE BESOIN EN FONDS DE
ROUL EMENT

—

Détenir un stock, accorder des délais de
paiement aux clients “"consomment" de la
trésorerie.

A linverse, le crédit accordé par les fournisseurs
"produit" de latrésorerie.

La di fférence entr e besoin s et ressou rces
peut étr e positive ou négati e : on l'appelle le
besoin en fonds de roulement (BFR).

En restauratio n le BFR est souvent nédligeable
ou mém e négatif.

En hétellerie |es délais de reglement accordés a
certains clients (agences, Sociétés,
autocaristes...) ont pour conséquence de créer un
BFER pariois important gu'il faut prévoir dans le
plan de financement.

Caltuldy BFR [ Stocks 1100
+ Clien ts 1000
- Foum isseurs 1500
Besoin en fonds de roulement 600
Durée de ro tat ion du stock en jours 15 15 15
Durée du créd it clien ts en j ours 10 10 10
Durée du or édit fourn isseurs en j ours 20 20 20
Taux moye n de VA sur les ve ntes 19,60 % 19,60 % 1960%
Tau x moy en de VA sur les achats 10 % 10% 10%
B
Les durées prévues et les taux
de TVA permettent li e calcu | du
besoin en fonds de roulement
St ocks de mabteres 9 355 1 818 1 L B4
Clients 23 309 | Y 1 5 %1
Fourn isseurs 13720 U 1 19 1
Dett es fiscales e t sooiales 5147 5300 1 540
Besoin en fonds de roulement 13797 15369 16 298
Var iation du besoin en fonds de roulem ent 1572 929
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Le compte derésulmt
C'est qui

Le compte die résultat représentelape’ 1 ance de l'entrep i1 e sur un exercice fiscal.
Le compte die résultat permet d'analyser les évolutions de I' entreprise d'un exercice a l'au tre.
Le compte die résultat die I'entreprise regroupe donc I'ensemble des cha ¢ et produits de I'exercice

v

Les produits d'exploitation

Les charges d'exploitation

0 lls sont une sous partie des produits du compte de
résultat_
0 Ils regroupent ie chiffre d'affaires ET I'ensembl e des

produ its ne relevant pas de l'activité propr e de
I'en treprise com me les subventions, etc.

0 L'analyse du compte de résultat : le chiffre d'affiaires reflete
I'activité de I'entreprise. Il faut donc analyser les fortes
baisses comme les fortes augmentations.

Elles sont une sous partie des charges du compte de
résultat

Elles regmupent I'ensemb le des achats conso mmés
(maUéres premiéres et rnarchalld ises, les charges externes
(électricité...), les frais de personnel, les impots et taxes ,
les dotations aux amortisseme nts, etc

L'aoalyse du compte de résultat : s"il est nécessaire d'observer
I'évolution de I'ensemb le de ces postes, et de mani:ére plus précise
leur partdans le chiffre d'affaires, le poste le plus important
est celui des achats.

Le rapport achat consomm és/chiffre d'affiaires permet de
détemi iner la marge brute. Il existe des études qui permettent de
connaitre les marges brutes moyelllles en fonction du secteur
d'activité.. (e | a pe rmet d'éva lu er sa perfonnance, ulle marge
brute trop faible est souvent siglle d ' une mauvaise

g: stion , a l'inverse, une marge trop élevée peu étre révélat rice
d'une fraude.
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0

€

compte de résuUt:ait

Cas pratique : « a Brasserie du Port »

d es iﬁdic

restauran t.

Tableau de bord résumé de la Brasserie du Port

esente le ratll matleres, un
ateurs d és de la gestion d'un

n Ulo n -1 ofll
Chiffre d'affaires 742 000 100,00% 698 000 100,00%
Nombre de cou verts 45 800 44 200
Addition moyenne 16,20 15,79
- Consom m ations de m at iéres 214100 28,85% 205 600 29,46%
MARGE BRU TE 527900 71,15% 492 400 70,54%
- Ch arges de pe rsonne | ( Masse salari ale) 275 000 37,06% 270 000 38,68%
MARGE SUR COUT PRINCIPAL 252 900 34,08% 222 400 31,86 %
- Frai s généraux 88 000 11,86% 102 200 14,64%
RESULTAT BRUT D'EXPLO ITAT I ON 164900 22,22% 120 200 17,22%
- Colts d 'occupa tion 106 750 14,39 % 10 1 400 14,53 %
RES U LTAT COURANT 58 150 7,84 % 18 800 2,6 9%

sesrrrmmssriemressss smeseeesesssases Q

Ce ratio est situé entre 25 % et 35 % du
chiffre d'affaires

selon les fonmes de restauration,
le type die produits utilisés
et les m oyens de contréle mis en
ceuvre pour le maitriser_

, IRatl0 personnel :De 0 % a40
%

r_

O o U

sl

Ensemble heterogene de charges sous la
responsabilité dudirectem :de 10 % a12% en

egroupem ent en un seul poste des charges de
structure liées aux investissements et aux
financements
Responsabfiité dies investisseurs ou de la chaine
Ne devraient pas dépasser 12 % en restauration.
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Le eampte de résullait
Cas prat| ¢ - Brasserie du Port »

Tableau de bord résumé vs compte de résultat

En comparant le comp te de résultat com ptab le et le tableau de bord, on prend conscience de I'aspect syn thétique du tabl eau de bord et

de son adaptat ion au secteur des CHR :
il fait apparaitre clairement les co(lts principaux : matieres consommeées et charges de personnel ;
« ilsépare clairementies charges d'exploitation et les charges de structure liées a l'investissement et au financement

(colts d'occupation). __

& quipermet de calculerun indicateur de performance d'exploitation, le résu ltat brut d'exploitation (R.B.E.):

+ dans les chaines , le R.B.E. permet de mesurer la performance des directeurs d'unités qui ont la re spol1sabilité de toutes les
chargies d'exploitation, maHere s, personnel et fra is généraux . Il p erme t d'autre part de compare r les performances
d'établissements caractérisés par des montag es juridico-financiers différents (propriété des murs ou location, emprunt ou crédit-
bail );

» dans les CHR irldéf)endants, le calcul du R.B.E. permet de comparer les performances de I'étab ssementa celles de la
pmfession, la plupa rt des statistiques disponibles fournissant les niveaux de R.B.E. par catégorie et taille d'établissement.

v

Ind icateurs de performance

Le tableau de bord I cocrationnellg =
Ch iffre d"affaires Responsabilité des directeurs
- Consommat ions de matiéres d'unités
MARGE BRIUTE
- Cha rges de personnel
MARGE SUR COUT PRINCIPAL
- Frais glénéraux
RESULTAT BRUT D'EXPLOI TATION Codts liés aux décisions
- Codts d'occupatioll d'investisse ment et de
financement (structure) =
RESULTAT COURANT I o o
Responsabilité des propriétaires,

16



Postes du tableau Valeurs Ratios ou indicateurs de gestion associés
de bord moyennes
Chiffre d'affaires
Ratio matiére =
) Achats de matiéres + Variation de stocks - Colt
- Consommations de matiére des repas du personnel et des offerts
matiéres 25 % - 35 % (Production consommee)
Chiffre d'affaires hors taxes service compris
9 Ratio personnel =
Salaires et traitements = Charges sociales
- Charges de 30 Y% - 40 %
personnel Chiffre d'affaires hors taxes service compris
Indicateurs de productivité
CAHTSC / Mombre d'heures travaillées
CAHTSC / Nombre d'employés
Ratio frais généraux =
Frais généraux
- Frais généraux 10 %-15 %
Chiffre d'affaires hors taxes service compris
Ratio de R.B.E. =
Résultat Brut Résultat Brut d'Exploitation
ésultat Bru
d'Exploitation UDHp =25 tE
Chiffre d'affaires hors taxes service compris
Ratio de coits d'occupation =
Colts d'occupation
- Colts d'occupation |10 % - 12 %
Chiffre d'affaires hors taxes service compris
Ratio de Résultat Courant avant Impdt =
ccul Resultat courant avant impdt
= Resultat courant 8% -12 %

avant impét

Chiffre d'affaires hors taxes service compris
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Les essentiels en Gestion
Les charges fixes et les charges variables

Charges fixes

Charges variables

0 Les frais fixes sont I'ensemble des charges inh érentes au fo
nctionne ment de l'entrep rise , inc ompressibles , quelle
g,u e soit son activité , tels que :

le loyer et les charges ql!Ji lui sont liés,

les frais de pe rsonlle !,

les frais d'assurance,

I'eau, le gaz et I'électricité,

les fourn iture s de bureau , le téléphone, internet,

les dm its d'au teur a verser a la S AC EM lorsque le
restaurant diffuse de la musique.

Les frais d'honoraire s {co mptab le et expert comptable).

0 Ce sont les frais qui, a la différence des charges fixes, vari ot

en fonction du nombre de clients et de leur
consommauon.

IIs sollt p rincipa lernellt ¢ ollstitués des coCifs
d'approvisiolln ement en matieres prem ieres {liquides et
solides).

Les frais de publicité et de com mullication (campagn e

d'ouverture, allno 11ces diverses, etc _)sont égalemenl des
charges variables_

0 m_ aitre le montallf d es frais fixes permet de calculer la
marge brut e minimale a réaliser pour s'assurer de |'équilib re
des comptes de I'elltreprise.

0 Pour cont réler les frais fixes, il convie nt d'étudie rchaque
poste de dépenses, son évolution par ra:pp oirt aux
objectifs initiaux et aux exercices précédents.

0 Cette analyse peu t donner lieu , qua nd il y e11l a besoin, a ullp

rogrn rnme de réductions des frais, salls pour autant porter
atte inte au bon fonct ionn ement de |'entreprise _

La ma itrise des frais variables est ['un des principaux
facteurs de réu ssite financiére du restaurant.

Car pour contrbler les colts m atieres, et donc par extension
la marge brute et le seuil de rentabilité, il convient d'abord de
colln aitre pr écisément ces colts_
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Les esslnt els en Gestiorro

a, IEIL11W11 de rentabilité

Le seuil de rentabilité

0

0

Le seuil de rentabilirté correspond au montant minimum de chiiffre
d'affaires aréa liser pour 1Payer toutes les charges fixes.
On parle aussi de « point mort ’l : dés que les ventes
dépassent le point mort, I'en trep rise commence a dégager
des bénéfices.
Pour conna itre le seuil de ren tabilité de son act iv ité,
autrement dit le montant de chiffre d'affaires qui permet de
payer toutes les oharges fix es, il faut diviser le mon tant cles
charges fixes par (1 - taux de marge variable)

Exemple

Calcul du seuil de rentabilité pou r un restaurant traditionnel dont le
ratio estim é de charge variablle est de 35 °/o et pour lequel le
montant annuel de charges fixes est de 500 000 € .

Seuil de rentabilité =
500 000
(1-0,35)

-+ soit 769 230 €

-+ |l fau d ra donc réaliser 769 230 € de chiffre d'affaires hors taxes
pou r atteindre le seuil de rentabilité.
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Les coefficients multiplicateurs a appliquer

Afin de déterminer le prix d'un plat ou d'une boisson, plusieurs options s'offrent a vous :

b S'inspirer des tarifs appliqués par la concurrence
¥ Definir le prix en fonction de I'image que l'on souhaite refleter

¢ Definir le prix en fonction de la marge souhaiter, pour cela vous pouvez appliguer au prix d'achat de
vos marchandises un coefficient multiplic ateur.

FPar exemple, si pour les solides vous appliguez un coefficient multiplicateur de 4,30 sur le prix
d'achat HT (25 €), vous affichez un prix de vente client de 107 € TTC (25 x 4,30), ce qui vous genere
une marge de (en tenant compte d'un taux de TVA a 10 %) :

1071 ,1 -25 = T2 € soit un taux de marge solide de 72 %.

Ce qui apparait dans la fourchette les taux moyens constatés dans la restauration indépendante depuis
quelques annees.

Concernant les liquides, le coefficient multiplicateur appliqué est souvent trés variable et peut se
situer entre 3 @ 10 pour certains alcools.
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Les indicateurs de Gestion : Introduction

© L’analyse de ratios et d'indicateurs cles en CHRD est essentielle a trois niveaux :

elle permet de porter un jugement sur la santé financiére de I'entreprise,

elle permet de détecter les risques de défaillances,

elle permet d’établir des comparaisons dans le temps avec les ratios moyens
précédents et les ratios objectifs, et dans I'espace avec les ratios des concurrents
(activité et situation géographique).
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Les indicateurs de Gestion
Le tableau de bord

Postes
Chiffre d'affaires

Mode de calcul

Ventes de marchandises + Production
vendue = Montant du chiffre d'affaires

Responsabilite

Toute I'équipe

- Matieres Achats de matiéres Chef
consommeées + Variation de stocks
- Production consommeée (Colt matiéres
des repas du personnel et des offerts)
= MARGE BRUTE Chef

- Charges de
personnel

- Frais généraux

Salaires et traitements
+ Charges sociales

= MARGE SUR COUT PRINCIPAL
(MARGE SUR PRIME COST)

Autres achats et charges externes

+ Autres charges

+ Impots et taxes

+ Commissions sur moyens de paiement
- Loyers et charges locatives

- Redevances de crédit-bail

Chef de cuisine
Responsable de
salle

Directeur avec
délégation auprés
des chefs de
service

= RESULTAT BRUT
D'EXPLOITATION
(RBE)

"Gross Operating
Profit" (GOP)

Mesure de la performance
opérationnelle (indépendamment des
couts liés a l'investissement et au
financement).

* Mesure les performances du
directeur,

* Permet de comparer les
performances de différentes unités
aux montages juridiques et
financiers différents.

Directeur salarié

(Décisions de
gestion
opérationnelle)

-Colits d'occupation

= RESULTAT
COURANT

Loyers

+ Redevances de crédit-bail

+ Dotations aux amortissements

+ Intéréts et charges assimilés (sauf
commissions sur moyens de paiement)

Résultat hors éléments exceptionnels

Propriétaires
(Décisions

d'investissement et
de financement)

Propriétaires
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Les indicateurs de Gestion
Le tableau de bord : le colt matiére

0 Poste de charge variable et directement proporUonne | au CA HT,
les achats constituent I'In e des clés de la rentab ilité _

0 Un point de gain sur le « colt matieres », c'est un point de plus
dans le résultat

0 Est apre ndire en com pte dans te calcul de ce ratio la valeur de s repas
follmis au personnel ainsi | ue la valeur des offerts aux clients_

O Cette valem des achats consommés varie entfe 25 et 35 % du CA
IHT f onction du type et des caracté.ristiques de I'établissement

O Un des critéres de réussite des chaines réside dans leur puissanoe
d'achat et la logistique d'approv isionnement

0 C'es t un rnti o qui peut étre affiné en distinguant les denrées des
boissons

Benchmark* : Le co(t matiere relevé dans des enseignes de
restauration

Courtepaille  EEEEPYEVIETN

La Boucherie | —---- 127 4275
27.3
25a21%

Le Chambard * 35 %

Postes

Mode de calcul
Ventes de marchandises + Pro duction

Res! onsabilité

Toute I'équipe

Chiffre d'affaires vendue = I ontant du chiffr e d'affaires
- Mati eres Achats de matiéres Chef
consom m ées + Vati atio n de sto cks
- Prod ucti on consommée (Co(t mati en ,s
des repas du personnel et des offelts )
= IMARGEBRUTE Chef

- Charges de
personnel

-Frais:généraux

Salaires et trait ements
+ Charges sociales

= M AR GE S UR CO UT PRI NCI PAL
( MARGE SUR PRIME COS T)

Autres adhats et charges eXt n es
+ Aut res charges
+ | m pots et ta xes
+ Commissions sur moyens de paiement
- Loyers et charges locatives
- Redevances de crédit-bail

Chef de cuisine
Respon sable de
salle

Directear avec
dé/égafia,i aupres
des chefs de
serv ice

= RIESIUL T ATBRUT
D' EXPLO IT ATION
(RBE)

"Gross Operating!
Profil " (GOP)

Mesu re de la pe rfon n ance

opérat ionnelle (indépendamment des
co(ts liés a l'investissement et au
financem ent ).

*  Mesure les pei-formanc:es du
directeur,

« Permet de comparer les
pelfo rm ances de diff érn ntes unités
aux mont ages juridigu es et
financie r s différents.

Dir ecteur salari é

(Dé cisions de
gesti on
v pératio nnel /e )

- Coiits d 'occupation

= RESULTAT
COURA'NT

Loy ers

+ Rede vances de crédit -b ail

+ Dotations aut am ortissements

+ | ntéréts et charges assimilés (sauf
comnes i01s sur m oyens de,paen ent)

Résul tat hor s éléments except ionnel's

Propriétaires
{Décisions
a’invesussement et
de fin alleeme nt)

Propri étair es
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Les indicateurs de Gestion
Le tableau de bord : les charges de personnel

Postes Mode de calcul Responsabilité
Chiffre d'affaires Ventes de marchandises + Production Toute I'équipe
vendue = Montant du chiffre d'affaires
Q--------------------------_---------. ---------------- R N T - Matiéres Achats de matiéres Chef
Le poste charges de personnel constitue le poste de dépense le plus consommées + Variation de stocks

- Production consommeée (Colt matiéres

élevé et dont la nature est globalement fixe, difficilement
des repas du personnel et des offerts)

compressible de par la nature de l'activité (accuell, service,

production ) = MARGE BRUTE Chef
4 - ch d lai i hef de cuisi
O Situé autour de 20 % du CA HT années 1970-1980, aujourd’hui, il se pereocl ee oy ot g bt romis
situe entre 35 et 40 % (rémunération exploitant(s) incluse). salle

= MARGE SUR COUT PRINCIPAL
(MARGE SUR PRIME COST)

la profession sur le volet social du contrat d'avenir.

O Une mauvaise organisation, répartition des taches, une insuffisance
d’activité peuvent faire plonger rapidement ce ratio.

O La mesure de la productivité économique et/ou commerciale
s'impose.

E © Un poste appelé a augmenter encore au regard des engagements de

Benchmark*

Moyenne obsarvée en restauration
commerciaie indépendante

— Batin rharnee
30a40% m de personnel®

[ Hotel restaurant ] [ 189 | [ a09% |
[ Restauration gastronomique }‘—@ [ Rastaurant ] [ 2888 ] [ 225 % ]
[ Restauration traditionnelle a théme ]—@ [ Café restaurant ] [ 3 504 ] ﬁ 39.2 % ]
[ Restauration rapide économique ]—‘@ [ Eripons ] [ & ] [ 48 ]

[ Pizzeria ] [ ] [ 457 % ]
[ Créperies-pizzerias }_‘@
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Les indicateurs de Gestion
Le tableau de bord : le prime cost

Postes Mode de calcul Responsabilité
Chiffre d'affaires Ventes de marchandises + Production Toute I'équipe
e vendue = Montant du chiffre d'affaires
_____ N R R S T e G T T 7 i S - Matiéres Achats de matiéres Chef
O Ratio résultant de I'addition du « colt matieres » et des « charges de consommées + Variation de stocks

- Production consommeée (Colt matiéres

personnel » largement répandu et utilisé en restauration.
des repas du personnel et des offerts)

O Il varie dans une fourchette de 65 a 75 % du CA HT selon formule,

1
1 1
) :
A i
E t . B ti = t tr téristi / = MARGE BRUTE Chef
: concept, service, prix pratiques et autres caracteéristiques. i s e — v pm—
1 O llafinalement peu évolué dans les TPE entre 1991 et 2009. : personnel + Charges sociales Responsilable de
' . - o - 2 - : salle
=] L? marge apres prime cost sert a financer les frais généraux et le | At SOOI
: résultat. : (MARGE SUR PRIME COST)
1 N & 5t - +
1 O L’attention et la surveillance de ce ratio repose entre autres sur la mise | - Frais généraux Autres achats et charges externes Directeur avec
\ B - . - o - ' + Autres charges délégation auprés
| en place d out||§ d_e_gestlon (mercuriale — fiches pratiques, tableau de ! '+ Impots &t taxes des thel da
! bOl’d, budget prevvsuonnel, L. ) ’ + Commissions sur moyens de paiement service

------------------------------------------------------------------------ ! - Loyers et charges locatives
- Redevances de crédit-bail

aux montages juridiques et
financiers différents.

* z = .,
Benchmark = RESULTAT BRUT |Mesure de la performance Directeur salarié
LOITA opérationnelle (indépendamment des
D'EXPLOITATION érati lle (indépend t d
Moyanne observée en restauration (RBE) cots liés a l'investissement et au (Décisions de
A 52376 % financement) it
commerciale Indépendante . ‘gesbone” "
opérationnelle,
= - o . Y "Gross Operating * Mesure les performances du
0% s teon” | " e
* Permet de comparer les i

-Coits d'occupation |Loyers Propriétaires
e e . 5 5 + Redevances de crédit-bail (Décisions
ST PPN 62% Courtepaille 61-64% + Dotations aux amortissements dlinvestissement et
+ Intéréts et charges assimilés (sauf de financement)
° - commissions sur moyens de paiement)
La Boucherle 63.5% = RESULTAT Résultat hors éléments exceptionnels Propriétaires
COURANT

Bistrot du boucher

Pizzerias
Le Chambard *

27




Les indicateurs de Gestion
Le tableau de bord : les frais généraux

Postes Mode de calcul Responsabilite
Chiffre d'affaires Ventes de marchandises + Production Toute I'équipe
vendue = Montant du chiffre d'affaires
° A O T N S R R S R R SR ST SR - Matiéres Achats de matiéres Chef
O Les frais généraux : 2 regards ou 2 fagons possibles d’opérer consommeées + Variation de stocks

- Production consommeée (Colt matiéres

» Celui du gestionnaire ou responsable opérationnel qui B rera dis pereoncialiatalon o)

raisonnera en couts d’exploitation (cotts de fonctionnement

i ats d ti t ats d' ti I A = MARGE BRUTE Chef
COU.S e gestion) e. cancas -S o (,oyers_ - Charges de Salaires et traitements Chef de cuisine
amortissements + frais financiers + charges d’entretien et personnel + Charges sociales Responsable de
salle

= MARGE SUR COUT PRINCIPAL

i réparation de 'immeuble__.) ;
i » Celui de I'expert comptable, du banquier... qui portera son

(MARGE SUR PRIME COST)
regard sur le poste « Autres achats et charges externes» grewe—— p———— pem—
lequel comprend une part fixe (exemple : loyer-honoraires- + Autres charges délégation auprés
assurances) et une part variable (eau, gaz, électricité.._). i ’c?&%i’; s:tot::::r R e dessedrﬁ{; de
_______________________________________________________________________ I o - Loyers et charges locatives
- Redevances de crédit-bail
Benchmark® : frais généraux ou autres charges et charges extermes
(fourchette observée en restauration) Benchmark® : Frais généraux (autres charges et charges externes)
o/ (fourchette observée en restauration)
10-15% -
[ Energie 25a5%
10-12% [ Assurances 05a1%
T ) Petit matériel 0,52 1%
Autres achats et charges externes en 2009 203 % [ -
[ Produits d'entretien
> : %
Benchmark® : frais généraux ou autres charges et charges externes [ Maintenance, réparations 1a25%
(fourchette observée en hétellerie-restauration) [ Honoraires 15425%
[ Promotion, communication
[ Loyer 42a8%




Les indicateurs de Gestion
1 Le tableau de bord : autres postes

. =8 Résultat brut d'exploitation {RBE) ou Gross Operating Profit (GOIP)

mesure la perfo mance 0" éra tionnelle (indénendamment des codts liés

a l'inveStiSSement et aU fin ancem ent)_

0 C'estune mesure des periormances de la direction opérationnelle,
et qui permet de comparer les performances de différentes unités aux
monta ges juridiques et financiers différents _

-+ Ind icateur:s deproductivité

CAHfI"SC/ Nombre ,d'heures t,-availlé es
CAHTSC/ Nomb e d'emplo yés

IPo.stes du tableau Valeurs Rati® ou indicate urs de gestion & ociés
de bord nloyennes
difedafaes
- - - - - -+ - - - 11- - - - —R-tin- k.= -
-Conso mma tio ns dle Atats de matie res --\a @ t1 ¢ s te less Co Ot
matiére des re pas du ersonnelet de offefs:
matiéres 25 0/o - (Prnd uGbon conso mmé e)
35 0/o
Chiffre dI'a ffa ir e s hors taxes se rvice co mp ris
+ Ratiolpersonne.l =
Salaires ettraitements-tChiargessoceiales
- Charges dle 30 Olo -
personnel 40 '0fo Chiffre d'a ffa ir e s hosr ta'xe s s € rv ice ¢ o m pris

0 Les colts d'occupation (dotations aux amortissements , intéréts des
emprunts, loyers) fo rment un ense mble de charges lix.e s liées aux
décisions d'invest issement et de financement sur lesquelles illn'est
pas possible d'agir & court terme _C 'est pourquoi leur suivi s'effectue

Ratiofriai'sgénéraux=
Fraisgéné,-.aux

-Fraisgénéraux 100/0-15%

Chiffre d'affaires hors taxes se v ice compri

Rat ia dle R.e.E. =
Résu ltat Bt d'Explo itatin

. ’ 15
Reek plAt Btidn 25 OByo e e e e e
- - - - - - e C NI flE-- E-2@0  dl- 5 FU - -] 1< - TOMQLS
- Godts d'occu pation 10 0o
Chiffre dl'affaires hors taxes sew ice compri

une fois par an lorsqu'on dispose des comptes annue Is.

0 Nota *lesloyers et redevance s die crédlit-bail figurent dlans les autres
charges externes du compte de résultat comp table £ 1 | § tellerie et
re stauration, ces charges sont considérées comme des colts
d'o ccupation qui regroupent "'ensemble des charges liées aux décisions
d'in vest issement et de finanoement prises par les propriétaires

_(|nvesﬂs |cha-lres. g). 1 1 arle guss-1de charges /de ucture.
[} | I 1 | | 1ni
.0 0
£ i 1 I I 1 *r ’

0 On peut montrer la sensibillit & d e ce résultat aux variations des ratios die
gestion _1Prenol1s par exe mple un restaurant don t le RCAI est de 8 %du
chiffre d'affaires_Si le ratio matiéres augmente de 2 %, le résultat ne

RatiodeRésulta tCouirantavantlmpot=
Rés ulta t courantava nt impot

-12 0o

O wuen '
a vamt 1mpd@ S

représente plus que 6 % du cliiffre d'affaires et a par conséquent connu
une baisse die 25 % « % du résu ltat a été annulé par la dégradation du
ratio

Chiffre dl'a ffa ir e s hors taxes s e rv ice co m pris

29



Les indicateurs de Gestion
Cas pratique

NOURRITURE BOISSONS CUMUL

| CA € HT 10 000 4 000 14 000
| stocks Début de mois | 2 000 2 000 4 000
[ Achats | 3 000 5 000 8 000
| Stocks fin de mois | 1 500 6 000 7 500
[ Offerts | 40 100 140
| Pertes | 100 100 200
| Total consommation | 3 360 800 4 160

Calcul de la Marge Brute
Calcul du Food Cost
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Les indicateurs de Gestion

Cas pratique

NOURRITURE BOISSONS CUMUL
{ CA € HT 10 000 4 000 14 000
| stocks Début de mois | 2 000 2 000 4000 |
| Achats | 3 000 5 000 8000 |
| Stocks fin de mois | 1 500 6 000 7500 |
{ Offerts \ 40 100 140 |
| Pertes | 100 100 200 |
| Total consommation | 3 360 800 4160 |
Marge brute 66,40% 80,00% 70,29%
Food cost 33,60% 20,00% 29,71%

Calcul de la Marge Brute :

(CA/ Total consommation)/ CA

Calcul du Food Cost :

Total consommation/ CA
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Les indicateurs de Gestion : Les soldes Intermédiaires de Gestion (SIG)

Introduction

CAHT

- Achats consommeés

Le tableau des soldes intermédiaires de gestion
est fourni par I'expert comptable en méme = Marge brute
temps que le compte de résultat comptable.
Une bonne analyse financiére nécessite de _
connaitre les SIG et les standards admis. Au Charges externes
nombre de 8 selon le plan comptable, 2 ici ) .
seront étudiés et méritent une attention = Valeur ajoutee
particuliére -

1. LaMarge - Impéts et taxes

2. L’EBE : son résultat traduit la o Charges de personne|
performance économique de I'entreprise.

Il sert aussi de base pour I'évaluation de = Excédent Brut d’Eproitation
I'entreprise. Le calcul de I'Excédent Brut

d'Exploitation se fait aprés prise en S 7

compte des loyers. Dans les CHR, on - Dotation aux amortissements

préfere utiliser le Résultat Brut
d'Exploitation qui se calcule hors loyers. = Résultat d’exploitation

O En complément aux SIG | il est utile de calculer _ P
la "capacité d'autofinancement” (CAF). Charges ﬂnanCI'ereS
- Charges exceptionnelles

= Reésultat de ’exercice
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Les Soldes Intermédiaires de Gestions (SIG)

Marge brute et taux de marge brute

La marge brute

Le taux de marge brute

O C'est la difféerence entre le prix de vente final d’'un produit et
le cout direct lié & ce produit.

© En CHRD, elle est égale a la différence entre le prix de
vente (hors taxe) d’'un plat et son cout de revient (hors
taxe), c'est-a-dire le colt des matiéres qui le composent.

C'est le pourcentage obtenu en divisant la marge brute par le
chiffre d’affaires.

Le taux de marge =
(Prix de vente - colt d'achat d'une marchandise)
coit d'achat d'une marchandise

Exemple :
v prix achat = 80
v" Prix de vente = 100

v taux de marge = 25 %, ce qui correspond au profit que
vous faites par rapport au prix d'achat.

Le taux de marge + 1 correspond au coefficient

multiplicateur du Prix d'achat qui détermine le Prix de
vente.

Le taux de marge se difféerencie du taux de marque par le fait
que le taux de marque se calcule par rapport au Prix de
vente et que le taux de marge se calcule par rapport au Prix
d'achat.

O Outre la marge brute sur vente d'un plat et/ou d’'un menu, il
est aussi intéressant de calculer la marge brute annuelle :
la difféerence entre les ventes de I'année et les achats de
matiéres de 'année, auxquels il faut ajouter la différence de

stocks entre le début et la fin de 'année.

Il est fondamental de calculer régulierement son taux de
marge brute, au mois ou au trimestre (le plus souvent
possible en faitl) - cela permet de suivre 'évolution de sa
marge, des colts et au final de la rentabilité de I'entreprise.
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Les indicateurs de Gestion : Les soldes Intermédiaires de Gestion (SIG)
Introduction

O Valeurs de référence des principaux SIG dans le secteur CHRD

Indicateurs SIG
Marﬂe Va'e”r . Récnl#at pégll'fnf
brute ajoutée 7 Md'exploitationfll courant

"Hotel restaurant

743 % 496 % 16 % 12,9% 11,5 %
68,7 % 484 % 15,8 % 14,9 % 13,9%
Café restaurant ML, 46.9 % 17,4 % 16 % 14,7 %
756 % 56.1 % 23.2% 21.9% 20,7 %
712% 516 % 18,7 % 17.8% 16.8 %
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LES LEVIERS des POLITIQUES COMMERCIALES et MARKETING

O Etat des lieux : évaluation du mix marketing, la réputation

O Les actions internes
v La conception de la carte (plats, prix, présentation)
v Les autres composantes du concept
v La qualité du contact client (accueil, service)
v’ Les autres actions

O Les actions externes
v Communiguer, choix des outils
v' Les outils sur internet
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Principes généraux : la démarche marketing vs I'action commerciale

ETUDES

Offre,

. demande, ]
Marche environnement Marche

9[B10JaWILWIO0D UOoI0Y

2 Création de

© I'OFFRE

'(EU Cible- produits- prix —

e périodes -

O communication

X

-

© ) :

E Actions Actions externes

o) EES Publicite,
Accueil, conseil stg%?)?‘fi é?:t?c;ﬁ%
du client, PLV 2

’ J ubligues
merchandising it
L’établissement L’établissement
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Marketing
Définir son produit, en fonction d’un positionnement, pour améliorer ou transformer une
offre ancienne

B 2regles de bon sens :

v’ a _clientele fixe. une offre variable s’impose : renouvellement des propositions mais aussi proposer les
«best-seller » ou les plats favoris qui assurent le succés des ventes => I'architecture de la carte. La fidélisation
des clients repose sur la variation et le respect de la saisonnalité des produits

v'  a clientele variable. une offre fixe parait meilleure : gains sur le colt matiéres, diminution des risques de
pertes, bon « rodage » pour la fabrication donc régularité de I'offre

O Présence systématique de formules d’appel, qui s’appuient toujours sur le positionnement de
I'enseigne.

O Développer les facteurs d’ambiance (soirées a theme, buffet...) : la semaine de la Région X, le
beaujolais, la St Valentin ...=> la décoration de la salle sera éventuellement revue.

O Remanier la carte, en fonction d’événements, d'une saisonnalité, ...la carte « du soir » vs le midi

Exemples :
v Face a la crise =>menu anticrise : plat unique, servi a certaines heures, a une clientéle
spécifique, ...c'est une question d'imagination et de bonne connaissance de sa clientéle St-Valentin:
habituelle cocoonez a2
v Développer les formules dégustation qui privilégie la découverte et la variété en réduisant ot eaigns
le volume des portions
v Proposer des dosages différents. Exemple : Plateau de 4 digestifs différents dosés a 1cl :
chacun

v Créer des ventes associés par des associations mets et vins : Foie gras de canard et son

verre de Sauternes W :
. R : 1 /
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Marketing
Définir son produit, en fonction d’'un positionnement, pour améliorer ou transformer une
offre ancienne

Bienvenune chéz Amaring (
B Proposer de la vente a emporter, N e .\m\\‘)

s Resta ts
Emportez fe meilleur d Amaring a4 Nos Restaurants
pansr sl

vecteur important de notoriété.
W
{
4

\ ke, cowi a0 e

Amarinez®

vous !

D
ros
cep
h

uie
Tutes ces informatians,

B 2 gammes, sources de profit a soigner tout particulierement :

v les propositions du jour (ou du marché) : excellent test pour
connaitre les réactions, les tendances et déceler les golts de sa
clientéle

v les desserts (ou le coin gourmandises) : des études ont montré
gue le dessert est le seul plat dont se souvient le plus le client. En
valeur, il peut représenter 20 a 30 % du chiffre d'affaires d'un |
restaurant. Le dessert fidélise beaucoup plus que I'entrée ou le
plat principal.




Marketing
Définir sa politique tarifaire, les promotions,, les calendriers,....

Regle1 : étendue de l'ouverture de la gamme des prix

L'ouverture de la gamme est I'écart de prix qui existe entre le plat (ou le menu) le plus cher et le plat (ou le menu) le moins
onéreux de chaque gamme.

Pour conserver une clientéle cible, la gamme des prix (plats ou menus) ne doit pas étre trop ouverte

Menus ou plats d'une gamme : prix le plus cher =25

prix le moins cher
(Le rapport peut atteindre 3 pour une gamme plus longue (plus de 8 références).

Régle 2 : dispersion des prix a l'intérieur de chaque gamme

Donner une image de prix homogéne en répartissant judicieusement les prix des plats a I'intérieur des gammes

9€ A 14 € 19 € 24 €

| 2 plats | 5 plats | 2 plats |

Le respect de ce principe consiste a diviser chaque gamme en 3 intervalles de prix égaux. Pour ce faire, on calcule la différence
entre le prix le plus élevé et le prix le moins élevé ; le résultat obtenu sera divisé par 3.

prix moyen demandeé =

Régle 3 : rapport de la demande sur |'offre CAd'un plat

Le respect de ce principe consiste a calculer le rapport entre : prix moyen demandé Quantités vendues
rix moyen offert rix moyen offert =

Si le rapport de prix obtenu est compris entre : P y P sgmme des PV

+ 0,9 et1: lerapport qualité-prix est satisfaisant nombre de plats

+ moins de 0,9 : la gamme de prix est trop élevée, le client ne suit pas
la gamme de prix n'est pas assez élevée, les articles les moins chers sont peu choisis.




...et dans I'établissement, cohésion entre le positionnement et le concept de
I’établissement, son image

L'établissement en tant que tel va permettre de communiquer et d’asseoir votre image et ce que
vous souhaitez véhiculer comme image

Flux « informationnel » multiples R R R R T ‘\

]

- L'accueil et la décoration, en adéquation avec votre

, positionnement, votre « promesse ».
el RS ==* Que voit le client lorsqu'il entre ? Quelle est son
Canalvisuel o . expérience pendant ?

35 Ambiance sonore agréable ... ‘E
Canal auditif e emmeememmtou bruits de la salle, de la cuisine ? i
+ QuiddelaTV? :

' Gare aux odeurs trop accentuées...la friture, le
, poisson, ou pire !
Ne pas mésestimer 'ensemble des piéces : entrée,

salle, toilettes
Canal kinesthésique O O — ,

“-../ Communication par le mouvement des corps :

+ Contact : accueil du client par le patron, le
chef, ou le chef de salle => serrer les mains,
accompagner par le geste, assister pour le
vestiaire,...

+ Faire bouger le client : cas des restaurants
proposant les buffets : sens de circulation,
facilité de circulation

40



Marketing
L’accueil ...le service : les qualités d’un bon serveur

La fiche de fonction du serveur :
1/ C’est quoi => propositions de contenus pour établir la fiche de fonction

Connaissances

Il connait la carte du restaurant et la
composition des mets et boissons.

Il est au courant des offres journaliéres
et ponctuelles.

Des plats, il en connait les qualités
gustatives.

Il connait les techniques a utiliser pour
argumenter et vendre.

Il maitrise le langage de l'accord des
mets et des vins

ETC...

Entretien du matériel et des locaux,
sécurité

Il est garant de la mise en place et la
propreté de son rang.

I assure le réassortiment de sa
console de travail durant le service
ainsi qu’en fin de service.

Il veille a la propreté et la bonne
utilisation du matériel et des machines.
I maintient en bon état les
décorations de tables.

ETG..-

Communication commerciale

Il accueille et salue le client
chaleureusement a son arrivée.

Il 'invite & choisir sa table, ou l'oriente
vers la table qu'il a réservée, sans le
faire attendre.

Il adapte son comportement en
fonction des types de clientéles et
des situations.

Il assure le suivi de la table tout en
entretenant la convivialité.

Il est a I'écoute du client pour répondre
a ses attentes et besoins.

Mais aussi : les techniques de vente, les techniques professionnelles, la gestion, la polyvalence,... La fiche de fonction est
propre a chaque entreprise et varie selon ses besoins d'organisation et ses clientéles.

2/ Pour quoi faire ?

Etablir un dialogue avec votre futur collaborateur lors de I'entretien d'embauche

Etablir le plan de progression dans les 1éres semaines de présence
Par la suite, permet I'entretien d’évaluation des compétences
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