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Introduction 
 

1. Résumé 

Watson est un restaurant bistronomique1 durable, conçu pour répondre à une forte demande de 

gastronomie abordable au cœur d’Ixelles. Avec ses 34 couverts et un menu « carte blanche2 » 

renouvelé deux fois par saison, l’établissement vise un ticket moyen de 40 € le midi et 70 € le 

soir, en phase avec les attentes « prix-plaisir » des résidents bruxellois. L’ambiance mêlant 

mobilier chiné, cuisine ouverte, partenariats circuits courts et équipements discrets, ainsi qu’une 

stratégie digitale centrée sur du contenu culinaire, assurent un bouche-à-oreille authentique et 

une expérience client différenciante. 

Techniquement, le projet s’appuie sur une équipe resserrée alliant management stratégique, 

expertise culinaire et financement solide (165 000 € de fonds propres, 90 000 € de prêt bancaire 

et 20 000 € de subsides). Une exécution solide et adaptable aux réalités du terrain repose sur 

une carte pensée selon la saisonnalité, des partenariats locaux garantissant qualité et traçabilité, 

ainsi qu’une mise en conformité rigoureuse. 

Sur le plan financier, les hypothèses prévoient un chiffre d’affaires passant de 222 000 € HTVA 

en année 1 à 575 000 € en année 3, avec une marge brute stable autour de 70 %. Le seuil de 

rentabilité opérationnel est atteint au 9ᵉ mois, et le résultat net devient positif dès le 27e mois. 

Pour sécuriser la trésorerie, le fonds de roulement sera dimensionné de manière à couvrir au 

moins deux mois de charges fixes au niveau maximal projeté. 

2. L’équipe entrepreneuriale 

Watson est porté par une équipe resserrée et complémentaire. En tant qu’ingénieur de gestion 

passionné de gastronomie, je suis le fondateur et l’auteur du business plan3. Je pilote la stratégie 

globale, la gestion opérationnelle (marketing, finances, ressources humaines) et la supervision 

du service en salle, tout en collaborant étroitement à l’élaboration de menus avec le chef-

associé. 

 
1 La bistronomie est un courant né au début des années 2000, alliant la rigueur et la créativité de la haute 
gastronomie (produits de saison, techniques pointues) à la convivialité et aux prix abordables du bistrot. 
2 Dans le cadre d’un menu « carte blanche », les convives ne choisissent pas leurs plats à la carte. Le chef propose 
un menu unique, décliné en plusieurs services et les clients choisissent uniquement le nombre de services souhaités. 
3 Voir Annexe 1: CV du porteur du projet. 
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Le chef-associé, diplômé cuisinier, est responsable de la création des menus, des achats et de la 

gestion des stocks. Sa qualification officielle permet de démarrer l’activité par l’accès à la 

profession et de renforcer la crédibilité du projet auprès des autorités sanitaires et des 

partenaires (fournisseurs, banques …). 

Enfin, un troisième associé-investisseur complète l’équipe : il apporte un capital décisif, un 

réseau sectoriel étendu et une expérience stratégique précieuse. Le financement initial s’appuie 

sur des apports équitablement répartis entre les associés. Cette structure équilibrée, complétée 

par l’obtention de subsides et d’un prêt bancaire adossé à un business plan solide, assure la 

viabilité et la stabilité du projet dès son lancement. 

Partie 1 : Analyse sectorielle et modèle économique 

Le projet de restaurant bistronomique à Ixelles s’inscrit dans un marché Horeca bruxellois en 

forte reprise. Pour en évaluer la faisabilité, un examen des indicateurs économiques et sociaux 

de 2015 à 2025 est développé ci-dessous, ainsi qu’une analyse des spécificités de la zone 

d’implantation. 

3. Chiffres 

3.1. Taille et dynamique du marché Horeca à Bruxelles 

 

Le segment de la restauration à service complet4 connaît une croissance rapide depuis la crise 

sanitaire. On constate qu’au niveau national5, le chiffre d’affaires de l’« Hébergement et 

restauration » est passé de 19,47 milliards € en 2022 à 22,78 milliards € en 2024, soit +17 % en 

deux ans (Statbel, 2025). De même, la Région de Bruxelles‑Capitale6 suit une trajectoire encore 

plus soutenue : 3,87 milliards € en 2022, 4,63 milliards € en 2023 (+19,6 %) puis 

4,92 milliards € en 2024 (+6,2 %) (Statbel, 2025). Cette croissance s’est réalisée sans surchauffe 

du nombre d’établissements en Région de Bruxelles‑Capitale : 3 737 en 2019 contre 3 912 

en 2023 (Le Forem, 2025)7, preuve de la résilience et de la maturité du tissu entrepreneurial 

bruxellois. Sur le plan économique, l’indice du coût de la main‑d’œuvre (base 2020 = 100) 

atteint 121,14 au T1 2025, soit +21 % en cinq ans (Statbel, 2025). Dans un secteur intensif en 

 
4 Ce projet est un établissement de type « restauration à service complet », cette catégorie couvre les établissements 
dont l'activité principale consiste à fournir des services de restauration à des clients qui commandent et sont servis 
aux tables et qui règlent l'addition après avoir mangé (NACEBEL 2008 - NACE 56.101) (SPF Economie, 2011).  
5 Voir Annexe 2. 
6 Voir Annexe 3. 
7 Voir Annexe 4. 
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main‑d’œuvre et à marges serrées, cette inflation salariale, est une conséquence directe de la 

pénurie et les révisions barémiques. Elle constitue ainsi un enjeu stratégique de première 

importance. Enfin, à fin 2023, les indicateurs d’activité ont tous dépassé leur niveau pré‑Covid : 

autour de 140 pour les heures travaillées et 115 pour les effectifs salariés, confirmant la vigueur 

de la reprise (Statbel, 2025) 8. 

 

3.2. Profil de l’offre et de la demande à Ixelles 

 

Ixelles concentre une clientèle urbaine, mobile et cosmopolite. Avec 89 278 habitants pour une 

densité de 13 925 hab./km² (près du double de la moyenne bruxelloise) le quartier se distingue 

par une forte concentration démographique. Les 18‑64 ans représentent 74,7 % de la population, 

garantissant un vivier d’actifs susceptibles de fréquenter l’établissement en semaine comme le 

week‑end. Le revenu médian net imposable des ménages s’élève à 23 015 €, légèrement 

supérieur à la moyenne régionale. Ce pouvoir d’achat permet un ticket moyen compatible avec 

une offre bistronomique. Avec plus de 49 000 actifs travaillant dans la commune, Ixelles 

favorise les déjeuners professionnels le midi et les repas entre amis ou en livraison le soir (Ibsa, 

2025). Les ménages y consacrent déjà 7,5 % de leur budget à la restauration (contre 7 % en 

Flandre et 5,8 % en Wallonie), traduisant une culture de sortie bien ancrée (Statbel, 2023).  

 

3.3.  Enjeux stratégiques pour un concept bistronomique durable 

 

Porté par une demande en quête d’expériences abordables et responsables, le segment 

bistronomique a bondi de 39 % depuis la crise sanitaire (Lightspeed, 2022)9. L’ambition de ce 

projet est de situer Watson exactement dans ce créneau, en combinant créativité culinaire, 

approvisionnement local et lisibilité tarifaire. À Bruxelles, un menu bistronomique complet se 

négocie généralement entre 40 € et 70 € le soir, tandis que les formules déjeuner oscillent entre 

25 € et 35 € (étude de marché, 2025)10. Cette fourchette constitue la référence pour l’élaboration 

d’une offre équilibrée, capable de préserver la marge malgré la hausse des salaires et des 

matières premières. Elle est un reflet d’une volonté de proposer une offre hybride : une cuisine 

de qualité, axée sur le créatif et local, mais à un tarif raisonnable11 pour une clientèle urbaine. 

 
8 Voir Annexe 6, Annexe 7 et Annexe 8. 
9 Voir Annexe 9. 
10 Voir l’étude de marché en Annexe 24. 
11 Ces tarifs, bien que notables, restent très en deçà de ceux pratiqués dans la gastronomie étoilée, où un menu peut 
facilement dépasser les 150 € par personne (La Villa in the Sky, Comme Chez Soi, Bozar Restaurant). 
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4. Attractivité du secteur 

4.1. Opportunités de croissance à Bruxelles 

 

Bruxelles, et Ixelles en particulier, voit s’affirmer une clientèle qui exige à la fois authenticité, 

créativité et respect de l’environnement. Selon le SPF Économie (2024), 63,7 % des Bruxellois 

privilégient l’origine locale de leurs aliments. , l’ Observatoire de la Consommation (2023) 

relève un taux encore plus élevé (74 %) d’attention portée à la provenance12. Ce glissement des 

attentes place la bistronomie durable et responsable au cœur d’un marché en expansion. 

 

4.2. Soutiens publics et environnement propice 

 

Les autorités régionales ont structuré un cadre incitatif solide : 

Tableau 1 - Aides et incitations régionales pour le secteur Horeca à Bruxelles13 

Type de soutien Dispositif Montant ou 
avantages 

Source / organisme 

Prime à l’investissement Installation 
d’équipements 
économiseurs d’énergie 

De 50 %, 
jusqu’à 50 000 € 

Fédération Horeca 
Bruxelles 

Prime à la formation Primes pour des 
formations (langue, 
management, …) 

Jusqu’à environ 
10 000 € pour 
les formations  

Fédération Horeca 
Bruxelles 

Primes à la consultance Prime pour de la 
consultance 
(informatique et 
juridique) 

Jusqu’à environ 
7 000 € pour la 
consultance 

Fédération Horeca 
Bruxelles 

Accompagnement 
stratégique 

Coaching (Gestion 
cuisine et salle, 
hygiène, 
communication, …) 

Gratuit  hub.brussels 

Label Good Food Resto  Certification + visibilité 
Good Food 

Communication, 
référencement, 
notoriété locale 

Bruxelles 
Environnement 

Par De Jaegher A., 2025 
 

En combinant aides financières, conseils sur mesure et reconnaissance institutionnelle, 

Bruxelles offre un écosystème fertile pour des projets engagés comme Watson. 

 

 
12 (Velghe, J., 2025) et (Jecliquelocal.be, 2024). 
13 Sources: (Fédération Horeca, 2023), (Hub.brussels, 2025), (Bruxelles Environnement, 2025). 
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4.3. Tendances et innovations du marché 

 

L’Institut bruxellois de recherche en alimentation indique que 78 % des habitants placent 

désormais l’alimentation durable au rang de priorité et l’offre « healthy » a bondi de 42 % entre 

2022 et 2025 (La cai, 2025). D’après une enquête d’Edenred (2022), 74 % des consommateurs 

interrogés réclament davantage de plats équilibrés, une tendance déjà intégrée par 36 % des 

restaurateurs via des fournisseurs plus locaux. La dynamique de transition alimentaire à 

Bruxelles est également portée par des initiatives collectives (GoodFood.brussels, 2024). 

 

5. Fonctionnement du secteur  

5.1. Structure du secteur de la restauration14 

5.1.1. Cadre réglementaire 

 

Le secteur de la restauration est soumis à un encadrement réglementaire strict, couvrant de 

nombreux domaines tels que l’hygiène alimentaire, l’information du consommateur, les 

autorisations d’exploitation, la sécurité incendie ainsi que les règles d’urbanisme15.  

 

5.1.2. Chaîne de valeur  

 

La chaîne de valeur d’un restaurant est structurée autour de cinq étapes clés, chacune 

influençant directement la rentabilité de l’établissement. D’abord, l’approvisionnement, avec 

une sélection attentive des matières premières, prioritairement locales et saisonnières,  cela 

garantit la qualité et la cohérence de l’offre bistronomique durable. Ensuite, une gestion 

rigoureuse du stockage est essentielle afin de préserver la fraîcheur des produits tout en 

respectant les normes sanitaires établies par l’AFSCA. De fait, la préparation constitue le cœur 

de l’activité, elle nécessite le respect strict des recettes établies et des normes d’hygiène, tout 

en permettant l’expression créative du chef. De plus, le service contribue fortement à 

l’expérience globale des clients car cela influence directement leur fidélisation. Enfin, la gestion 

des déchets, réalisée dans le strict respect des normes environnementales, répond aussi à 

l’engagement écoresponsable. 

 

 
14 Un tableau détaillant les différents types d’établissements lié à la restauration est à retrouver en Annexe 10. 
15 Une fiche synthétique des principales réglementations applicables aux restaurants en Belgique est disponible en 
Annexe 11. 
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5.1.3. Modèles économiques courants 

 

Pour assurer une rentabilité durable, les restaurateurs belges combinent généralement quatre 

leviers complémentaires : la marge sur les plats, la maîtrise des coûts fixes, la gestion de la 

saisonnalité et la diversification des sources de revenus16.  

 

5.2. Acteurs clés du secteur 

 
Figure 1 - Acteurs clés du secteur de la restauration à Bruxelles (EHL insights, 2023) 

 
Par De Jaegher A., 2025 

5.3. Logiques économiques et dynamiques du secteur 

5.3.1. Coûts et marges dans la restauration 

Figure 2 - Répartition moyenne du CA dans 
la restauration (Bled, A., 2025) 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
16 Une explication plus détaillée de chaque levier est à retrouver en Annexe 12. 

 

 

 

Le graphique ci-contre expose la répartition 

la plus commune. La marge brute, souvent 

supérieure à 60%, semble confortable, mais 

la marge nette, après déduction de toutes les 

charges opérationnelles, se révèle souvent 

plus modeste, oscillant généralement entre 

5 % et 10 % (Opsyte, 2024). Ce constat 

impose à Watson une vigilance quotidienne 

et une gestion précise des coûts.
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5.3.2. Stratégies de pricing et gestion de la rentabilité 

 

Afin d’assurer la rentabilité du restaurant, un coefficient multiplicateur est appliqué au coût des 

matières premières, généralement compris entre 25 % et 35 % du prix final (Sunday, 2023). Ce 

mécanisme garantit une marge brute permettant de couvrir efficacement l’ensemble des charges 

opérationnelles. En complément, l’utilisation du « menu engineering » (Zenchef, s.d.), optimise 

la marge en promouvant les plats phares (forte marge et très populaires) et en supprimant ceux 

présentant une faible performance économique. 

 

5.3.3. Tendances d’innovation et digitalisation 

 

La transformation digitale représente aujourd’hui une nécessité incontournable dans le secteur 

de la restauration (Gautier, I., 2025). De nombreux outils digitaux accompagne les 

restaurateurs, comme par exemple, Lightspeed ou Tiller by SumUp, ils sont utilisés pour gérer 

efficacement les ventes, faciliter la prise de commande et assurer un suivi en temps réel du 

chiffre d’affaires. Pour optimiser la gestion des réservations, le recours à Zenchef ou Resengo, 

permettra de fidéliser la clientèle par une approche personnalisée. De plus, la gestion 

opérationnelle interne (maîtriser les stocks, le coût des matières premières et suivre précisément 

les recettes) peut être faite par Apicbase. Enfin, l’efficacité et la coordination quotidienne des 

équipes peut être facilité par des applications collaboratives comme Slack, Notion ou Trello, 

garantes d’une meilleure organisation et d'une réactivité accrue17. 

 

5.3.4. Défis et risques du secteur 

 

La première difficulté à laquelle font face les restaurateurs est la pénurie persistante de 

personnel qualifié, un enjeu majeur tant sur les coûts salariaux que sur la qualité du service 

offerte (Gautier, I., 2025). De plus, la forte volatilité des prix des matières premières et de 

l’énergie nécessite une réactivité constante de la politique tarifaire ainsi qu’une carte adaptable 

aux fluctuations du marché. Ensuite, une nouvelle forme de concurrence surgit avec 

l’émergence des dark kitchens18 et des plateformes de livraison, d’où la nécessité de 

 
17 Un tableau détaillant les fonctions des outils digitaux est à retrouver en Annexe 13. 
18 Les dark kitchens sont des cuisines sans salle de restauration, entièrement dédiés à la livraison et à la vente à 
emporter. 
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différenciation de la part du restaurant (Nelinkia, 2021). Enfin, l’augmentation galopante des 

loyers commerciaux, couplée à une évolution rapide des attentes de consommation, nécessite 

une agilité permanente et un forte capacité d’adaptation. C’est avec cette vigilance et cette 

flexibilité constante que Watson souhaite s’inscrire durablement dans le paysage culinaire 

ixellois. 

 

6. Modèle économique du projet 

6.1. Business Model Canvas – neuf blocs détaillés 

 

Figure 3- Business Model Canvas : Modèle économique d’un restaurant bistronomique 
durable (Osterwalder A. et Pigneur Y., 2010) 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 

Le Business Model Canvas (BMC), développé par Osterwalder et Pigneur (2010)19, est un outil 

qui permet de représenter de manière synthétique les neuf composantes clés d’un modèle 

d’affaires. Il aide à structurer les priorités opérationnelles, à identifier les leviers de 

différenciation et à anticiper les points de vigilance du projet. Il sert de base à la formalisation 

du modèle économique du Watson20. 

 

 
19 Osterwalder, A., et Pigneur, Y. (2010). Business model generation: A handbook for visionaries, game changers, 
and challengers.  
20 Une analyse détaillée des neuf blocs figure en Annexe 14. 
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6.2. Prototype de l’offre : concept, carte, plans techniques, tests 

 

Tout d’abord, le choix d’implantation se porte sur le quartier d’Ixelles, pour profiter d’un 

dynamisme commercial et d’une fréquentation variée (habitants, professionnels et touristes). 

Ixelles offre un terreau favorable aux établissements gastronomiques et conceptuels, grâce à la 

densité de restaurants indépendants et au réseau de marchés, commerces de bouche et acteurs 

culturels, qui alimentent la notoriété locale et le bouche-à-oreille (Ulhaq, J., 2025). La rue 

Lesbroussart, la rue du Bailli ou la chaussée d’Ixelles offrent notamment plusieurs surfaces 

commerciales propices à accueillir ce concept21. Ancré dans son territoire, le projet collabore 

étroitement avec des producteurs, artisans et cavistes belges. Ceux-ci ont tous un point commun, 

un engagement durable22. Le restaurant prendra place dans un espace d’environ 120 m2, 

dimension suffisante pour accueillir 34 couverts sans sacrifier l’espace de circulation nécessaire 

au service23. La cuisine ouverte, véritable cœur battant de la salle, se prolonge par un comptoir 

où quatre clients peuvent assister au dressage24 et dialoguer avec la brigade25. La disposition 

des différentes zones a été structurée pour répondre aux exigences réglementaires (normes 

PMR, sécurité incendie, circulation) tout en préservant une ambiance chaleureuse et une 

esthétique sobre, propre à l’univers de la bistronomie contemporaine. L’identité visuelle et 

sensorielle du lieu conjugue sobriété élégante et durabilité26. L’espace intérieur privilégie les 

matériaux bruts (bois massif, enduits naturels, textiles chaleureux) dans une palette de teintes 

neutres et terreuses, tandis qu’une lumière tamisée et un mobilier minimaliste (incluant des 

pièces de récupération) créent une atmosphère apaisante et contemporaine inspirée du design 

scandinave. Un mur-cave à vins valorise la carte des vins, mêlant domaines locaux et 

découvertes européennes. La façade, sobre et soignée, adopte une signalétique épurée pour 

affirmer discrètement l’engagement éthique du lieu, tandis que l’intérieur mise sur une 

signalétique minimale et une harmonie générale propice à la déconnexion et au plaisir 

gastronomique. Le fonctionnement opérationnel allie rigueur et convivialité : ouvert du mardi 

au samedi, le restaurant propose deux services (le midi de 12h à 14h et  le soir de 19h à 23h) et 

 
21 Des annonces de potentiels locaux sont à retrouver en en Annexe 16, ils illustrent la faisabilité concrète de 
l’installation. 
22 Une liste de collaborateurs potentiels se trouve en Annexe 18. 
23 Un plan dessiné à l’échelle et une description des principaux espaces fonctionnels, est à retrouver en Annexe 
17. 
24 Étape finale de préparation d’un plat, consistant à disposer les éléments avec précision sur l’assiette avant l’envoi 
en salle. 
25 Équipe de cuisine organisée sous une hiérarchie précise (chef, sous-chef, commis…), selon le modèle 
traditionnel instauré par Auguste Escoffier (1903). 
26 Un moodboard d’inspirations de visuels du lieu se trouve en Annexe 19. 
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s’appuie sur une équipe efficace (chef et serveur à temps plein avec des renforts en extra27). 

Cette organisation assure une qualité de service constante, directement en phase avec la 

croissance du taux d’occupation. Une attention particulière est donné à la gestion agile des flux 

et le respect du rythme humain, soutenu par des réunions hebdomadaires de débriefing. L’offre 

culinaire, résolument bistronomique et de saison, repose sur une carte courte et renouvelée 

toutes les 6 à 8 semaines28. Le déjeuner propose trois formules abordables (entre 23 € et 37 €), 

tandis que le repas du soir se décline sur  4 à 6 services (entre 48 € et 72 €), avec accords mets-

vins optionnels. Le vin, véritable fil rouge de l’expérience, est mis en valeur par un service 

attentionné et une carte élaborée est créée en phase avec chaque menu pour sublimer 

l’expérience. Les menus, élaborés et testés en collaboration avec le chef, intègrent 

systématiquement des options végétariennes et mettent en valeur la qualité des produits et la 

cohérence gustative. Sincère, abordable et exigeant, ce projet vise à offrir une expérience 

gastronomique authentique, ancrée dans son quartier et portée par une esthétique éthique et 

intemporelle. 

 

6.3. Analyse de marché et positionnement   

6.3.1. Méthodologie de l’étude 

 

La phase exploratoire a débuté par un entretien semi-directif d’une heure avec Mme Marie 

Bourgeois, cofondatrice du restaurant Little Paris à Waterloo29. Cet échange a permis 

d’identifier des enjeux opérationnels concrets pour un établissement bistronomique en 

périphérie bruxelloise, et d’orienter la conception du questionnaire quantitatif. Dans un second 

temps, une enquête en ligne30 a été diffusée entre avril et mai 2025 via LinkedIn, Facebook, 

Instagram et messages privés WhatsApp. Elle comportait une trentaine de questions fermées et 

ouvertes, et a permis de recueillir 56 réponses complètes, soit près de 1 700 données 

individuelles. Cette démarche s’inscrit dans les étapes de la recherche académique :  développer 

la question de recherche, choisir le design, sélectionner les méthodes de collecte des données, 

puis analyser, interpréter et rapporter les résultats, telles que décrites dans The research process 

(Tharenou, P., Donohue, R. et Cooper, B., 2007). L’échantillon, composé majoritairement de 

Bruxellois, présente deux limites méthodologiques : un biais de sélection (répondants 

 
27 Personnel en année 1. 
28 Un menu type, une carte des vins et une carte des boisson, sont accessibles en Annexe 20, ainsi qu’un moodboard 
d’inspirations de visuels du types de plats que l’on peut retrouver à la carte se trouve en Annexe 21. 
29 Voir Annexe 23. 
30 Voir Annexe 22. 
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sensibilisés au concept bistronomique) et un biais de désirabilité sociale (notamment sur les 

critères de durabilité ou de revenu). Cette approche mixte, séquentielle, s’inscrit dans une 

logique exploratoire visant à mieux comprendre les attentes, les freins et les comportements 

d’une clientèle potentielle pour Watson. 

 

6.3.2. Résultats quantitatifs 

 

L’enquête31 a permis de confronter les hypothèses initiales (menu court, circuits courts, 

ambiance) et de cerner les attentes des clients potentiels. Les répondants se répartissent en 

grande majorité entre 18–25 ans et 46–60 ans, les plus de 60 ans représentant également un 

quart de l’échantillon, confirmant un intérêt intergénérationnel pour une offre bistronomique. 

Sur le plan professionnel, étudiants, travailleurs indépendants, et salariés constituent le cœur de 

l’échantillon, accompagnés de retraités. Cette diversité, couplée à un pouvoir d’achat élevé, 

61,4 % de revenus nets >  2500 €, dont 31,4 % de revenus nets >  4500 €, indique une clientèle 

urbaine aux moyens stables. En termes de fréquence de sorties, la moitié des répondants vont 

au restaurant une à deux fois par mois, et plus d’un tiers au moins trois fois par mois. Dans les 

critères les plus importants dans le choix d’un restaurant, on retrouve que l’ambiance et le cadre 

arrivent en tête, suivis de la qualité des plats et du rapport qualité-prix. Cela souligne 

l’importance de l’expérience globale au-delà des seuls attributs culinaires. Parmi les types 

d’établissements les plus appréciés par les répondants figurent en tête les brasseries, bistrots et 

restaurants à thème. Ces formats rencontrent un fort succès car ils allient convivialité, ambiance 

marquée et identité propre, sans verser dans la rigidité souvent associée à la gastronomie 

traditionnelle. Les budgets déclarés sont entre 25 et 40 € hors boissons pour la majorité, avec 

une ouverture jusqu’à 70€ pour un menu complet, ce qui correspond au ticket moyen visé par 

Watson. Le vin, souvent considéré comme un luxe, est quand même considéré par plus de la 

moitié des participants comme au moins « assez important ». Ce qui confirme l’importance de 

la place du vin au sein des restaurants. Quant aux canaux de découverte, le bouche-à-oreille 

domine encore largement, mais les réseaux sociaux, comme Instagram, jouent un rôle de plus 

en plus structurant. Les guides en ligne et les balades spontanées sont aussi considérés comme 

des moyens pour découvrir un restaurant rappelant que la visibilité physique et digitale doivent 

aller de concert. Dans les résultats de la réception du concept par les participants, on observe 

que la durabilité apparaît comme un véritable levier de valeur : 50 % des répondants jugent 

 
31 Les données brutes de cette enquête figurent en Annexe 22. 
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important un engagement réel du restaurant, et cet engagement ne freine pas le plaisir, puisque 

97 % se disent favorables au concept bistronomique durable. L’adhésion aux plats signatures 

belges revisités atteint 60,7 %, tandis que 87,5 % préfèrent un menu fixe à large choix, une 

préférence qu’il conviendra de nuancer en expliquant clairement la promesse de fraîcheur et de 

cohérence saisonnière d’un menu plus restreint. Cependant, les commentaires libres rappellent 

qu’un tiers des convives attend une créativité plus ouverte, au-delà du terroir, et qu’un menu 

court ne sera accepté qu’à condition d’être justifié par la qualité des approvisionnements et une 

narration transparente. Le cadre idéal se dessine donc : un environnement épuré mais 

chaleureux, un accueil attentif, un lien tangible avec les producteurs locaux, ainsi qu’une carte 

à la fois inventive et compréhensible. La durabilité, notée 4 ou 5 sur 5 par une majorité, doit 

s’inscrire de manière organique, loin de tout « greenwashing » (Delmas, M. A., & Burbano, V. 

C., 2011)32. 

 

6.3.3 Enseignements clés de l’entretien qualitatif 

 

Pour confronter les données à la pratique, Marie Bourgeois, cofondatrice du restaurant 

« Little Paris » à Waterloo (Tripadvisor, 2025), a été sollicitée. Son témoignage33 a permis de 

consolider trois points essentiels. D’abord, un positionnement clair  évite les ambiguïtés et 

renforce la fidélité. Ensuite, une prestation d’une qualité constante dès l’ouverture, assurée par 

une équipe restreinte et soudée, génère un bouche-à-oreille particulièrement efficace. Enfin, la 

marge la plus confortable se situe généralement sur les boissons, ce qui confirme l’importance 

de la cave dans notre projet. Son expérience rapporte également que quarante couverts 

constituent un seuil critique, au‑delà duquel la masse salariale grimpe plus vite que la 

fréquentation et peut compromettre l’équilibre financier. 

 

6.3.4 Carte de positionnement 

 

La carte de positionnement34 (Belamich, S. et Ingarao, A., 2021) met en perspective le ticket 

moyen et l’originalité de l’offre pour plusieurs restaurants bruxellois35. Elle révèle une 

polarisation entre établissements très créatifs mais onéreux et bistrots plus abordables mais 

 
32 Cette pratique désigne une stratégie de communication trompeuse par laquelle une entreprise cherche à se 
donner une image écologique sans que ses pratiques réelles soient alignées avec cet engagement. 
33 L’entretien complet avec Marie Bourgeois est disponible en Annexe 23. 
34 Visuel de la carte de positionnement en Annexe 25. 
35 Une étude détaillée du marché figure en Annexe 24. 
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conventionnels. Watson se situe idéalement dans une zone intermédiaire, combinant une 

originalité élevée (4/5) et un ticket moyen maîtrisé (70 €). Ce positionnement permet de se 

démarquer des haut de gamme par une plus grande abordabilité, et des bistrots classiques par 

une offre plus innovante. 

 

6.3.5 Stratégie Blue Ocean et différenciation 

 

La stratégie Blue Ocean (Kim et Mauborgne, 2004)36 guide la conception d’une expérience 

différenciante, fondée sur la simplicité, la traçabilité, la créativité et le lien direct entre client et 

cuisine. La matrice ci-dessous illustre les choix stratégiques du Watson : 

 
Figure 4 - Application de la matrice “Éliminer – Réduire – Augmenter – Créer” au projet 
Watson (Kim et Mauborgne, 2004) 

Éliminer Réduire Augmenter Créer 
Formalisme 
gastronomique 

Taille de la carte Transparence sur 
sourcing 

Comptoir ouvert sur 
la cuisine 

Dressage ultra-
technique 

Codification du 
service 

Expérience totale du 
client 

Menu restreint et 
renouvelé  

Complexité de 
réservation 

Attente excessive Ancrage local et 
saisonnalité 

Récit du produit, lien 
direct client/équipe 

Par De Jaegher A., 2025 

En éliminant certaines rigidités, en simplifiant l’expérience, et en créant de nouvelles 

dimensions, Watson se positionne ainsi dans un espace distinctif, alliant abordabilité, créativité 

et sens. 

 

6.3.6 Synthèse des opportunités et implications stratégiques 

 

L’ensemble des analyses met en lumière un espace stratégique encore peu exploité : un segment 

urbain, actif et engagé, en quête d’une bistronomie à la fois durable, locale et créative, mais 

abordable et chaleureuse. La carte de positionnement confirme cette niche intermédiaire, entre 

concepts très haut de gamme et bistrots classiques, où Watson peut déployer un menu restreint, 

un comptoir ouvert et un storytelling37 engageant. La démarche Blue Ocean précise les leviers 

 
36 La stratégie Blue Ocean consiste à créer un espace stratégique vierge de concurrence, en redéfinissant les règles 
du jeu plutôt qu’en les subissant. Elle s’appuie sur la matrice “Éliminer/ Réduire/ Augmenter/ Créer”, qui permet 
de repenser les attributs clés d’un secteur pour concevoir une offre innovante. 
37 Le storytelling (Fog, Budtz, Munch, et Blanchette, 2004) consiste à structurer un message de marque sous forme 
de récit pour renforcer l’émotion, la mémorisation et l’engagement du public. 
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à actionner : réduire la complexité (carte, service), augmenter la traçabilité et la créativité 

maîtrisée, et créer un lien direct cuisine-client. 

 

6.4 Le plan marketing  

 

Le plan marketing détaille les leviers à activer pour générer rapidement la notoriété et le trafic 

nécessaire, et pour fidéliser une clientèle urbaine exigeante. 

 

6.4.1. Objectifs marketing et positionnement 

 

Voici trois objectifs à réaliser à moyen et court terme : 

Tableau 2- Objectifs marketing et indicateurs clés (Kotler et Keller, 2016) 

Objectif Indicateur Délai 
Communauté Instagram 1 000 abonnés engagés 6 premiers mois 
Avis clients positifs 100 avis ≥ 4,5/5 sur 

Google/TheFork 
1ʳᵉ année 

Taux de remplissage Atteindre 70 % de 
remplissage 

Fin de la 3ᵉ année 

De Jaegher A., 2025 

Le positionnement marketing38 du Watson est ‘gastronomie conviviale et abordable’. La cible 

est une clientèle urbaine recherchant une expérience culinaire mémorable sans formalisme 

excessif et qui est sensible à l’authenticité, à la transparence des pratiques et à la durabilité. 

 

6.4.2. Stratégie de communication 

 

La communication s’appuie sur un storytelling fondé sur l’artisanat, l’engagement 

environnemental et le lien avec les producteurs. Un calendrier éditorial (Rajter, L., 2025)39 

mensuel alternera Reels immersifs en cuisine, portraits d’équipe, photos de plats à la carte et 

posts pédagogiques sur les pratiques durables. Instagram sera le canal principal pour les visuels, 

Facebook pour les informations pratiques, et une soirée presse/influenceurs marquera 

l’ouverture. Des partenariats ciblés avec des influenceurs food locaux40, des journalistes de 

magazines spécialisés et des médias lifestyle viendront amplifier la visibilité de l’ouverture. 

 
38 Le positionnement marketing désigne la manière dont une marque souhaite être perçue dans l’esprit de ses clients 
cibles, en comparaison avec les offres concurrentes (Kotler & Keller, 2016). 
39 Voir Annexe 26. 
40 Un exemple est Brussel’s Kitchen (Brussel’s Kitchen, 2025). 
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Une soirée de lancement réservée à la presse, aux partenaires et à certains influenceurs 

sélectionnés permettra d’amplifier le bouche-à-oreille et de générer un fort impact sur les 

réseaux sociaux (Brigade Horeca, s.d.). 

 

6.4.3. Stratégie de distribution 

 

La stratégie de distribution repose sur la complémentarité entre présence physique et visibilité 

digitale. Le choix de s’implanter à Ixelles, un quartier vivant et bien desservi de Bruxelles, vise 

à capter une clientèle mixte, à la croisée de flux résidentiels, professionnels et touristiques. le 

restaurant bénéficiera d’une présence soignée sur TheFork et d’un site internet ergonomique 

pour les réservations directes. Des partenariats avec hôtels, Airbnb, espaces de coworking et 

entreprises locales renforceront la fréquentation en semaine. 

 

6.4.4. Stratégie d’acquisition et fidélisation clients (Headley, C. & Lejealle, C., 2023) 

 

Une campagne sponsorisée sur les réseaux sociaux et Google Ads générera du trafic dès le 

lancement. La collecte active d’avis sur Google, TripAdvisor et TheFork soutiendra la 

crédibilité. La fidélisation reposera sur une expérience client constante, des contenus exclusifs 

sur les réseaux sociaux, et des invitations à des événements réservés à la communauté. 

 

6.4.5. Budget marketing et retour sur investissement 

 

Le budget marketing initial sera réparti de manière stratégique afin de maximiser l’impact dès 

l’ouverture(Renard, S., 2022). Environ 50 % seront consacrés à la communication digitale, 

40 % à l’activation communautaire, c’est-à-dire à des actions incitant les clients à s’abonner, 

liker, commenter, noter ou partager l’expérience, et 10 % aux outils de fidélisation. Les 

principaux indicateurs de suivi incluront le taux de réservation, le taux d’occupation réel, le 

trafic web, le taux d’engagement sur les réseaux sociaux, le coût d’acquisition client, le panier 

moyen et la récurrence des clients. La cohérence globale de la stratégie marketing développée 

est  synthétisée dans un mix marketing 7P (Booms et Bitner, 1981), récapitulée ci-dessous. Cette 

matrice permet d’appréhender, en un coup d’œil, l’alignement entre offre, distribution, 

communication et expérience client. 
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Tableau 3 - Synthèse du mix marketing 7P du projet (Booms et Bitner, 1981) 

P Élément dans le projet 
Produit Cuisine bistronomique de saison, carte 

courte et évolutive, vins rigoureusement 
sélectionnés, ambiance chaleureuse 

Prix Menu du midi abordable, menu du soir 
plus élaboré, stratégie de prix alignée avec 
le positionnement qualitatif 

Place (Distribution) Restaurant situé à Ixelles, présence sur 
TheFork, site web ergonomique, relais via 
des partenariats (hôtels, …) 

Promotion Stratégie digitale sur Instagram et 
Facebook, partenariat avec influenceurs, 
soirée presse, calendrier éditorial mensuel 

People Mise en avant de l’équipe (portraits sur 
Instagram), accueil personnalisé, lien 
humain renforcé avec la clientèle 

Processus Réservation simplifiée, expérience client 
fluide et attentionnée, collecte de 
feedbacks clients 

Preuve physique Identité visuelle soignée, design du lieu, 
carte imprimée, éléments tangibles de 
qualité visibles en salle 

Par De Jaegher A., 2025 

Afin de compléter l’analyse stratégique et d’anticiper les principaux leviers et obstacles à la 

réussite du lancement, une matrice SWOT a été réalisée41. La matrice met en évidence un 

positionnement clair et différencié face à une concurrence dense, tout en soulignant la 

dépendance aux réseaux sociaux et les ressources limitées pour produire du contenu. Elle révèle 

également l’évolution d’une scène food consciente et l’intérêt croissant pour les produits locaux 

comme leviers de croissance, mais alerte sur la volatilité des algorithmes sociaux et le risque 

de désalignement avec des tendances éphémères (Visit.brussels, 2024). Cette analyse guide les 

priorités : consolider la présence digitale qualitative, nouer des collaborations durables et 

anticiper les évolutions de l’écosystème social. 

 

6.4.6. Plan d’action 

 

Le déploiement marketing se déclinera en trois phases opérationnelles clés : 

 

 
41 Visuel de la matrice SWOT en Annexe 27. 
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Tableau 4 - Les trois phases opérationnelles clés du déploiement marketing (Brillet, F. & 
Gavoille, F., 2017) : 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Partie 2 : Plan financier 
 

Cette section traduit le modèle économique en indicateurs financiers clés pour évaluer la 

viabilité du projet Watson, dimensionner les besoins en capitaux et anticiper les principaux 

risques. Les hypothèses retenues garantissent un cadre réaliste. Elle fournit ainsi la feuille de 

route chiffrée pour piloter le restaurant et convaincre les partenaires financiers. 

 

7. Analyse des performances et de la rentabilité 

7.1. Modélisation de l’activité 

 
Les paramètres sont les suivants : 

Tableau 5 - Hypothèses appliquées au concept42 

Variable Hypothèse  
Capacité 34 couverts 
Services par jour 2,3 (1 midi et 1,3 soir) 
Jours d’ouverture par mois 18 (mardi -samedi) 
Taux d’occupation Soir (année 1)  20 - 35%  
Taux d’occupation Soir (année 2 et 3) 35 - 70%  
Taux d’occupation Midi 0,8*Taux d’occupation Soir 
Effet de saisonnalité Varie entre 0,77 et 1,18 
Ticket moyen HTVA Soir 61€  
Ticket moyen HTVA Midi 35€ 

Par De Jaegher A., 2025 

La capacité de 34 couverts résulte de l’aménagement optimal d’une salle de 60-70 m², en 

respectant la norme Horeca (1,5 m² par couvert 43) et les contraintes d’espace44 (circulation et 

distance réglementaire). Le rythme de 2,3 services par jour traduit une rotation moyenne d’un 

service complet le midi et d’environ 1,3 le soir. Cette valeur provient de l’entretien mené auprès 

de Marie Bourgeois45, co-fondatrice du Little Paris (restaurant anciennement étoilé à Waterloo), 

qui confirment qu’un deuxième service en soirée atteint généralement 30 % de la rotation 

initiale. L’hypothèse de 18 jours d’ouverture par mois se fonde sur la pratique majoritaire des 

restaurants bistronomiques à Bruxelles46, qui opèrent en général cinq jours par semaine, du 

mardi au samedi. L’estimation de 18 jours d’ouverture mensuels intègre jours fériés et congés, 

permettant de refléter plus fidèlement la durée d’activité réelle. L’hypothèse d’évolution du 

 
42 Les tableaux détaillés sont présentés en Annexe 28. 
43 (Energie plus, s.d.). 
44 (The Fork Manager, 2024). 
45 Voir Annexe 23. 
46 Voir Annexe 24. 
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taux d’occupation47, de 20 % en mois 1 à 70 % en mois 36 pour le service du soir (et de 16 % 

à 61 % pour le midi), repose sur deux éléments. La montée en notoriété progressive, par le 

bouche-à-oreille, les campagnes marketing et le référencement sur les plateformes (TheFork, 

TripAdvisor, …). Le ratio midi/soir, de 0,80 puis 0,87, repose sur le fait que le taux 

d’occupation du midi est plus bas que celui du soir, mais cet écart se réduit avec la montée en 

notoriété. Les coefficients de saisonnalité reflètent les fluctuations mensuelles typiques du 

secteur Horeca, avec des creux en été (vacances et fermetures) et en début d’année, et des pics 

de fréquentation en décembre (fêtes) ou au printemps (retour des beaux jours) (Chaumès F., 

2025). Les tickets moyens hors TVA ont été fixés à 61 € le soir et 35 € le midi. Ces montants 

correspondent à la médiane observée dans un panel de 9 restaurants bistronomiques bruxellois 

aux positionnements comparables48, incluant entrée, plat, dessert et boisson.   

 
7.1.1. Projection des ventes 

 
La rentabilité économique du projet repose sur une modélisation rigoureuse des ventes, une 

estimation précise des coûts et une anticipation des variations possibles via une analyse de 

sensibilité. Le volume mensuel de couverts est estimé par : 
Couverts/mois = Capacité × Jours	d’ouverture × Services/jour × Taux	d’occupation × Saisonnalité 

    

7.1.2. Chiffre d’affaires 

 

Le chiffre d’affaires mensuel par service se calcule ainsi : 

CA	mensuel = Couverts/mois × Ticket	moyen	HT 

 

Le chiffre d’affaires prévisionnel se calcule en multipliant chaque mois le nombre de couverts 

par le ticket moyen hors TVA, revalorisé de 3 % par an pour intégrer l’inflation et la montée en 

gamme. Les taux de remplissage, appliqués service par service et ajustés mois par mois, 

reflètent une montée en charge réaliste avec ses creux et ses pics saisonniers. Cette approche 

évite de lisser artificiellement les flux et permet d’anticiper précisément les besoins de 

trésorerie. Sur cette base, le chiffre d’affaires hors taxes49 atteindrait environ 222 000 € en année 

1, 412 000 € en année 2 et 575 000 € en année 3, reflétant la montée en puissance de l’activité, 

l’ajustement tarifaire et la prise en compte de la saisonnalité. 

 
47 (The Fork Manager, 2024). 
48 Voir Annexe 24. 
49 Les détails chiffrés, les justifications et le graphique sont disponibles en Annexe 29. 
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7.1.3. Coût des matières premières et stratégie de contrôle 

 

Le coût des matières premières a été simulé de manière détaillée à partir du coût de revient par 

couvert, intégrant un food cost de 30 % du chiffre d’affaires HTVA. Concrètement, un repas 

du midi représente 10,60 € de coût matière par client et un repas du soir 18,30 €, en tenant 

compte des boissons (17,5 % du ticket au déjeuner, 23 % au dîner) et d’un taux de gaspillage 

de 3 %. Le calcul du coût matière par couvert s’exprime ainsi : 
Coût	matière = ((Ticket	moyen	HT ×%	repas) + (Ticket	boisson	HT ×%	boisson)) × (1 +%Gaspillage) 

 

Et la marge brute se calcule selon : 

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒	𝑏𝑟𝑢𝑡𝑒	% = @
𝐶𝐴	𝐻𝑇	 − 	𝐶𝑜û𝑡	𝑑𝑒𝑠	𝑚𝑎𝑡𝑖è𝑟𝑒𝑠	𝑝𝑟𝑒𝑚𝑖è𝑟𝑒𝑠

𝐶𝐴	𝐻𝑇 N × 100 
 

En analysant l’évolution mensuelle du coût des matières et de la marge brute sur trois ans50, on 

y constate une progression mécanique du poste « matières » tout en maintenant une marge brute 

autour de 70 %. La maîtrise du coût des matières reposera dès l’ouverture sur une carte courte 

et saisonnière, renouvelée toutes les 6 à 8 semaines afin d’optimiser la rotation des produits, 

ainsi que sur des fiches techniques détaillées garantissant un contrôle strict des portions et du 

coût de revient un tableau de suivi mensuel des coûts matières sera mis en place pour ajuster en 

continu les achats et prévenir toute dérive. Des négociations tarifaires seront également 

engagées avec les fournisseurs. Cette organisation opérationnelle permet de limiter le food cost, 

d’absorber les charges fixes et d’anticiper les fluctuations de prix, tout en soutenant une offre 

culinaire exigeante et responsable. 

 

7.1.4. Seuil de rentabilité  

 

L’analyse du seuil de rentabilité identifie le niveau de chiffre d’affaires nécessaire pour couvrir 

toutes les charges fixes mensuelles et commencer à dégager un résultat d’exploitation positif 

(Mon Conseiller d’Entreprise., 2025). Les charges fixes retenues incluent le loyer, les salaires 

et charges sociales, les assurances, les frais généraux et les abonnements. Le taux de marge sur 

coûts variables (TMC) se calcule chaque mois selon : 

𝑇𝑎𝑢𝑥	𝑑𝑒	𝑀𝐶 =
𝐶𝐴	𝐻𝑇 − 𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠	𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠	𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝐶𝐴	𝐻𝑇 =
𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒	𝑠𝑢𝑟	𝑐𝑜û𝑡𝑠	𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠

𝐶𝐴	𝐻𝑇  

 
50 Tous les détails (hypothèses, calculs, tableaux et graphiques) figurent en Annexe 30. 
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Le seuil de rentabilité (Hémici, F. et al, 2016) en chiffre d’affaires se détermine par : 

𝑆𝑒𝑢𝑖𝑙	𝑑𝑒	𝑟𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡é	(𝐶𝐴) =
𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠	𝑓𝑖𝑥𝑒𝑠	𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝑇𝑎𝑢𝑥	𝑑𝑒	𝑚𝑎𝑟𝑔𝑒	𝑠𝑢𝑟	𝑐𝑜û𝑡𝑠	𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 

 

Et le point mort (Védie, H.L., 2011), exprimé en mois, par : 

𝑃𝑜𝑖𝑛𝑡	𝑚𝑜𝑟𝑡	(𝑒𝑛	𝑚𝑜𝑖𝑠) =
𝑆𝑒𝑢𝑖𝑙	𝑑𝑒	𝑟𝑒𝑛𝑡𝑎𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡é	(𝐶𝐴)
𝐶𝐴	𝑚𝑒𝑛𝑠𝑢𝑒𝑙	𝑚𝑜𝑦𝑒𝑛  

 

Pour ce projet, les calculs51 montrent que le point mort est atteint au 9ᵉ mois d’exploitation, 

moment où la marge cumulée (≈ 104 955 €) dépasse les charges fixes cumulées (≈ 104 580 €). 

La comparaison de l’évolution cumulée de la marge sur coûts variables et des charges fixes, 

fait apparaître le franchissement du seuil de rentabilité en M27. Cela traduit une montée en 

puissance progressive de l’activité, cohérente avec les hypothèses de montée en charge réalistes 

retenues dans le plan d’affaires.  

  
7.2. Stratégies d’optimisation de la rentabilité  

7.2.1. Optimisation des coûts opérationnels 

 
Premièrement, l’optimisation des coûts opérationnels : l’objectif est d’assurer une rentabilité 

stable dès la troisième année en combinant une maîtrise stricte des coûts et un pilotage 

opérationnel pointu (Renard, S., 2021).  Ensuite, la masse salariale est calibrée en phase avec 

la montée en charge52 : un chef et un serveur co-gérants en année 1, un commis et un serveur 

mi-temps dès l’année 2, puis un deuxième chef en mi-temps et un deuxième serveur temps plein 

en année 3, le tout complété par une enveloppe pour personnel extra afin de gérer les pics 

d’activité53. Cette organisation, associée à la polyvalence des équipes et à l’usage d’outils 

intégrés (réservations, encaissements, suivi), optimise l’efficacité du service et limite les 

charges fixes. Enfin, les charges générales sont contenues grâce à un loyer maîtrisé (4 000 € 

TTC/mois pour 120 m² à Ixelles), à un équipement professionnel économe (four A+, LED, 

ventilation optimisée) et à des abonnements logiciels mutualisés. Une maintenance préventive 

régulière et une politique de paiement digitalisé viendront réduire les imprévus et les frais 

 
51 Tous les détails (hypothèses, calculs, graphique et tableaux) figurent en Annexe 31. 
52 Un plan détaillé de l’évolutions de la taille du personnel est à retrouver en Annexe 32. 
53 Le ratio personnel/couverts reste aligné sur les bonnes pratiques du secteur (environ 1 serveur pour 15-20 
couverts et 1 chef pour 25 couverts), et une enveloppe mensuelle dédiée au personnel extra assure une flexibilité, 
garantissant ainsi un niveau de qualité et de réactivité élevé même en phase de montée en charge (Marie Bourgeois, 
2025, entretien, Annexe 23). 
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bancaires, garantissant ainsi la solidité économique du projet. Deuxièmement, l’optimisation 

des revenus et diversification (TheFork Manager, 2022) : le ticket moyen ambitieux (70 € TTC 

le soir, 40 € le midi), ajusté chaque année pour suivre l’inflation, est soutenu par une carte de 

boissons à forte marge (vins premium, cocktails et artisanaux) et par des techniques d’upselling 

discrètes. L’expérience client est renforcée par un accueil personnalisé et de petites attentions, 

favorisant la fidélisation et l’augmentation de la dépense sans hausse tarifaire systématique. 

Dès la deuxième année, des privatisations pour événements et dîners thématiques viendront 

compléter les revenus, suivies à moyen terme d’une offre à emporter premium sur une sélection 

de produits signatures. Finalement, l’optimisation du taux d’occupation et gestion des 

réservations (TheFork Manager, 2024) : le recours à une solution de réservation professionnelle 

(Zenchef) assurera une gestion fine des disponibilités, des rappels automatiques pour limiter les 

no-shows et une activation d’empreintes bancaires sur certains créneaux pour sécuriser les 

réservations. Des plages horaires décalées et une politique de confirmation proactive 

optimiseront la rotation des tables et éviteront les temps morts. Enfin, le déploiement progressif 

d’une offre midi (menu rapide, plats du jour) valorisera les journées creuses et fidélisera une 

clientèle active, contribuant ainsi à lisser le chiffre d’affaires hebdomadaire. 

 

7.3. Analyse de sensibilité 

 

L’analyse de sensibilité (Selmer, C., 2023) teste la robustesse du modèle face aux variations de 

deux paramètres clés : le taux d’occupation et le ticket moyen. Les scénarios détaillés sont 

disponibles en Annexe 33, ci-dessous seuls les tableaux de comparaison synthétiques. 

 

7.3.1. Comparaison des scénarios selon l’évolution des taux d’occupation 

 

Tableau 6 - Scénarios de différents taux d'occupation  

Scénario Taux d’occupation initial 
(midi / soir) 

Taux d’occupation M36 
(midi / soir) 

Optimiste 22 % / 35 % 70 % / 85 % 
Réaliste 16 % / 20 % 61 % / 70 % 
Pessimiste 10 % / 15 % 45 % / 55 % 

Par De Jaegher A., 2025 

Les résultats sont les suivants : 



 28 

Tableau 7 - Résultats condensés des trois scénarios des taux d'occupation en année 3 

Scénario CA HT A3 (€) Résultat net A3 (€) Trésorerie cumulée 
fin A3 (€) 

Optimiste 701 664 102 706 185 205 
Réaliste 575 265 36 722 18 982 
Pessimiste 442 873 – 40 048 – 131 121 

Par De Jaegher A., 2025 

Le scénario optimiste, grâce à une montée en charge rapide, assure une trésorerie solide et une 

rentabilité nette de 15 % en année 3. Le scénario réaliste atteint l’équilibre en fin de période, 

mais avec une trésorerie très limitée. Le scénario pessimiste reste déficitaire, soulignant 

l’importance capitale d’un rythme de fréquentation soutenu. 

 

7.3.2. Comparaison des scénarios selon l’évolution des tickets moyens 

 
Tableau 8 - Scénarios des différents tickets moyens 

Scénario Ticket moyen midi TTC Ticket moyen soir TTC 
Fourchette haute 50 € 85 € 
Fourchette réaliste 40 € 70 € 
Fourchette basse 30 € 55 € 

Par De Jaegher A., 2025 

Les résultats54 sont les suivants : 

Tableau 9 - Résultats condensés des trois scénarios des tickets moyens en année 3 

Scénario CA HT A3 (€) Résultat net A3 (€) Trésorerie cumulée 
fin A3 (€) 

Fourchette haute 704 219 104 013 144 309 
Fourchette réaliste 575 265 36 722 18 982 
Fourchette basse 446 310 – 37 756 – 122 839 

Par De Jaegher A., 2025 

Une politique tarifaire haute permet d’atteindre rapidement une rentabilité nette supérieure à 15 

% et de constituer une trésorerie confortable. À l’inverse, une tarification trop basse compromet 

l’équilibre financier, tandis que la fourchette réaliste, bien qu’acceptable, laisse peu de marge 

de sécurité. 

 

8. Besoins financiers et structure de financement 

8.1. Besoins en capital et investissements nécessaires 

8.1.1. Estimation des investissements initiaux (Zenchef, s.d.) 

 

 
54 Les différents scenarios de tickets moyens sont exécutés sous le taux d’occupation réaliste. 
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Le lancement nécessite un total de 135 500 €, répartis notamment entre travaux et mise aux 

normes, matériel de cuisine, mobilier et la décoration, stock initial et cave à vins, pas de porte 

et divers frais administratifs, licences et communication55. 

 

8.1.2. Coûts fixes et variables56 

 

Les charges fixes s’élèvent à environ 11 620 € par mois en année 1, puis progressent à 20 466 

€ en année 2 et 24 422 € en année 3 pour tenir compte de l’évolution de la masse salariale, de 

l’indexation du loyer et des coûts généraux (énergie, assurances, licences, maintenance, 

abonnements, communication, comptabilité…). Ces montants garantissent la couverture des 

dépenses récurrentes indépendamment du niveau de fréquentation. Les coûts variables, liés 

directement au volume d’activité, représentent environ 2 050 € par mois en année 1 (personnel 

extra, consommables, marketing ponctuel, réparations, casse) et sont légèrement indexés à 2 

445 € et 2 791 € en années 2 et 3.  

   

8.1.3. Plan de financement des premières années57 

 

La première année est celle de l’amorçage et du lancement : les investissements initiaux sont 

élevés (travaux, équipements, mobilier, communication) tandis que le chiffre d’affaires 

progresse graduellement. Les premiers mois ne couvrent pas encore l’intégralité des charges 

fixes, un fonds de roulement solide est donc indispensable pour absorber les décalages de 

trésorerie et soutenir l’effort marketing nécessaire à la création rapide de flux clients. La 

deuxième année voit la montée en puissance opérationnelle : les taux de remplissage se 

stabilisent, les process sont optimisés et l’équipe consolidée. Les charges variables sont mieux 

maîtrisées grâce à un suivi plus fin des achats, et les premiers excédents d’exploitation 

apparaissent, réduisant la dépendance aux financements externes. En troisième année, le 

résultat net mensuel devient durablement positif à partir de M27, une fois que les 

amortissements, les charges financières et l’imposition sont entièrement absorbés. À ce stade, 

le chiffre d’affaires structurel couvre non seulement l’ensemble des charges d’exploitation, 

mais génère aussi des marges suffisantes pour autofinancer les projets de développement (offre 

 
55 Tous les détails des coûts figurent en Annexe 34. 
56 Les détails par poste sont présentés dans le tableau en Annexe 35. 
57 (Zenchef, s.d.). 
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à emporter, privatisations, enrichissement de la cave) et envisager sereinement l’extension du 

concept. 

 

8.2. Solutions de financement envisagées58 

 

Le plan de financement du projet a été élaboré pour couvrir l’ensemble des besoins liés à la 

phase de lancement du restaurant, incluant les investissements matériels, les frais de création, 

le stock initial et une trésorerie de précaution permettant d’assurer la continuité d’exploitation 

durant les premiers mois, avant l’atteinte du seuil de rentabilité (estimé au 9ᵉ mois). 

Tableau 10 - Sources de financement 

Source de financement Montant estimé (€)  
Apport personnel (fondateur) 55 000 
Apport associé actif 55 000 
Apport associé passif 55 000 
Emprunt bancaire 90 000 
Subvention59 20 000 

Par De Jaegher A., 2025 

Le financement s’appuie sur un montage à cinq piliers complémentaires, combinant un emprunt 

professionnel et des apports variés, pour un total de 275 000 €. D’une part, un emprunt bancaire 

de 90 000 € sur 7 ans à taux fixe de 4 % qui couvre principalement les travaux, l’équipement 

de cuisine et le mobilier tout en apportant une partie de la trésorerie de démarrage. D’autre part, 

trois apports propres de 55 000 € chacun assurent le reste du capital : l’un du fondateur (co-

gérant) pour financer les frais de lancement, la communication et le stock initial, l’un de 

l’associé opérationnel (co-gérant en charge de la cuisine), lié à sa contribution culinaire, et l’un 

d’un investisseur passif, apportant soutien financier et partage de bénéfices à moyen terme. Et 

finalement, une aide de 20 000€ de la part de la Région bruxelloise, destinée à alléger le besoin 

en fonds propres et renforcer la trésorerie de précaution. Ce schéma, où l’emprunt représente 

35 % et les fonds propres 65 % du financement total, limite le poids des mensualités et préserve 

une marge de manœuvre en cas d’imprévus, tout en renforçant la solvabilité de la SRL auprès 

des banques. Il permet d’éviter toute tension de trésorerie dès l’amorçage, de maintenir un ratio 

d’endettement raisonnable (< 50 % du budget), de garantir l’atteinte du point mort cumulé au 

9ᵉ mois, puis garantit une marge nette positive à partir du 27e mois et, à moyen terme, de dégager 

une rentabilité du capital supérieur à celle d’un placement sécurisé60.  

 
58 (Renard, S., 2025). 
59 Les différentes sources de subsides sont citées au point 4.2. Soutiens publics et environnement propice. 
60 Les formules de calcul du ratio d’endettement et du poids des fonds propres sont présentées en Annexe 36. 
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9. Documents financiers prévisionnels (3 ans) 

9.1.  Trésorerie prévisionnelle 

 
Le tableau de trésorerie mensuelle permet de suivre le cash-flow net, défini par la différence 

entre les entrées et les sorties de trésorerie, et de garantir la continuité d’exploitation jusqu’au 

seuil de rentabilité : 

Cash − flow	net = Entrées	de	trésorerie − Sorties	de	trésorerie 

 

Au démarrage, la trésorerie bénéficie d’un « matelas » de 139 500 €, issu de l’excédent des 

apports (275 000 €) sur les investissements initiaux (135 500 €), couvrant ainsi six à huit mois 

de charges fixes. En analysant l’évolution de la trésorerie cumulée sur les 5 premières années61, 

on y observe une décrue progressive jusqu’au point bas autour du mois 32, puis un redressement 

grâce à la montée en puissance du chiffre d’affaires et la maîtrise des charges. 
 
9.2. Compte de résultat prévisionnel 

9.2.1. Calcul du résultat d’exploitation, du résultat net et des marges 

 

Le compte de résultat prévisionnel confronte chaque année le chiffre d’affaires hors taxes aux 

charges d’exploitation (fixes et variables), puis aux charges financières et amortissements, pour 

dégager l’excédent brut d’exploitation et le résultat net. La performance s’apprécie notamment 

via le ratio :  

𝑅𝑎𝑡𝑖𝑜	𝑐ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠	𝑑’𝑒𝑥𝑝𝑙𝑜𝑖𝑡𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 = @
𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠	𝑓𝑖𝑥𝑒𝑠	 + 𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠	𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠

𝐶𝐴	𝐻𝑇 N × 100 

 

qui passe d’environ 90 % en année 1 à près de 80 % en année 3, traduisant une efficacité 

croissante sur les achats, la masse salariale et les frais généraux. 

 

Dès l’année 1, malgré des pertes liées à la montée en charge, plusieurs mois affichent un 

excédent d’exploitation positif. La deuxième année voit l’équilibre s’installer, porté par 

l’amélioration des taux de remplissage et l’ajustement des coûts. En année 3, la rentabilité 

opérationnelle se confirme, avec un résultat net équivalent à environ 6 % du chiffre d’affaires 

HT, un niveau en adéquation avec les standards du secteur. En analysant cette dynamique sur 

 
61 Tous les détails chiffrés, graphique, tableaux et formules relatifs à la trésorerie figurent en Annexe 37. 
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36 mois, on trouve le point d’inflexion autour du 27ᵉ mois, moment où le projet passe 

durablement dans le vert, ainsi que les variations saisonnières ponctuelles qui nécessitent un 

suivi rigoureux de la trésorerie62. L’ensemble de ces indicateurs (amélioration du ratio 

charges/CA, excédents réguliers d’exploitation et résultat net positif en année 3, associé à une 

trésorerie constamment positive) confirme la viabilité et la solidité financière du projet.  

 

9.2.2. Analyse de la rentabilité63 et projection des bénéfices 

 

L’analyse de la rentabilité sur les trois premières années met en évidence une trajectoire 

prudente mais solide. Le modèle économique permet de couvrir progressivement l’ensemble 

des charges d’exploitation et d’atteindre l’équilibre financier vers la troisième année, dégagé 

par la capacité de générer un résultat net positif et croissant.  

 

Le résultat net est calculé selon la formule : 

𝑅é𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡	𝑛𝑒𝑡 = EBITDA − 𝐴𝑚𝑜𝑟𝑡𝑖𝑠𝑠𝑒𝑚𝑒𝑛𝑡𝑠 − 𝐼𝑛𝑡é𝑟ê𝑡𝑠 − 𝐼𝑚𝑝ôts	sur	les	sociétés 

 

Et la marge nette par : 

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒	𝑛𝑒𝑡𝑡𝑒% = @
𝑅é𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡	𝑛𝑒𝑡

𝐶𝐴	𝐻𝑇 N × 100 

 

La capacité d’autofinancement (CAF), estimée comme la somme du résultat net et des 

amortissements, permet d’évaluer la marge de manœuvre pour les réinvestissements : 

CAF = Résultat	net + Amortissements 

 

Une projection simplifiée jusqu’en mois 60, prolongeant les hypothèses à M36 avec l’effet 

saisonnier et une inflation modérée, confirme la stabilité du modèle : le résultat net mensuel 

dépasse régulièrement 10 000 € en fin de période. Le retour sur fonds propres (ROE), défini par  

ROE	% = @
𝑅é𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡	𝑛𝑒𝑡

𝐹𝑜𝑛𝑑𝑠	𝑝𝑟𝑜𝑝𝑟𝑒𝑠	𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑠N × 100 

 

Illustre la performance du capital investi et renforce la viabilité à long terme, offrant la 

possibilité d’un retour aux associés ou de nouvelles phases d’investissement64.  

 
62 Tous les détails chiffrés, graphique et tableau au compte de résultat prévisionnel figurent en Annexe 38. 
63 (Delahaye-Duprat, F. et al, 2024). 
64 Les formules détaillées et les tableaux de projection sont présentés en Annexe 39. 
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9.3. Bilan prévisionnel 

9.3.1 Structure et rôle du bilan prévisionnel 

 

Le bilan prévisionnel65 offre une photographie chiffrée du patrimoine de l’entreprise en 

distinguant l’actif (immobilisations, stocks, trésorerie) du passif (capitaux propres, dettes, 

provisions). Il permet de calculer les principaux ratios financiers et d’évaluer la solidité du 

projet. 

 

9.3.2 Actif 

 
À l’ouverture, les immobilisations brutes totalisent 121 500 €, accompagnées de 14 000 € de 

stocks et de 139 500 € de trésorerie. En année 1, les immobilisations nettes passent à 106 447,62 

€, les stocks et matières premières à 27 263,71 € et la trésorerie à 127 937,46 €. En année 2, ces 

postes s’établissent à 96 228,66 €, 34 218,03 € et 116 996,13 €. En année 3, les immobilisations 

nettes diminuent à 86 509,74 €, les actifs circulants culminent à 41 756,31 € et la trésorerie 

reste positive à 105 017,53 €, bien que le point le plus bas de trésorerie cumulée (9 941 € en 

M32) souligne l’importance d’optimiser le BFR. 

 

9.3.3 Passif 

 

Au passif, les capitaux propres initiaux s’élèvent à 185 000 €, assortis d’une provision pour 

risques de 2 000 €. L’emprunt bancaire de 90 000 € est réparti à l’ouverture entre 75 237,69 € 

de dettes long terme et 14 762,31 € de dettes court terme. Les dettes fournisseurs sont nulles. 

En année 1, le résultat net de – 30 670,22 € réduit les fonds propres, les dettes fournisseurs 

passent à 1 061,10 € et la structure de l’emprunt demeure inchangée. En année 2, un déficit de 

– 27 175,99 € et le remboursement programmé du prêt font évoluer l’échéance court terme à 

29 524,62 € tandis que les dettes fournisseurs s’élèvent à 1 617,44 €. En année 3, le bénéfice 

de 34 005,15 € renforce les capitaux propres, l’échéance court terme atteint 44 286,93 € et les 

dettes fournisseurs culminent à 2 220,50 €. 

 

9.3.4 Équilibre financier et indicateurs 

 
65 Tous les détails chiffrés figurent en Annexe 40. 
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Le ratio d’endettement (Emprunts / CP) reste stable à 0,35, bien en dessous du seuil de 

prudence. Le fonds de roulement net global couvre intégralement les immobilisations nettes et 

le BFR d’exploitation, garantissant la solidité du bilan. La trésorerie demeure positive tout au 

long de la période, le creux à 9 941 € en M32 résultant des remboursements à court terme de 

l’emprunt et de la constitution de provisions plutôt que d’un besoin excessif en fonds de 

roulement.  
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Partie 3 : Mise en œuvre du projet 
 

Cette troisième partie est la phase opérationnelle de notre projet Watson. Il s’agit désormais de 

traduire nos ambitions en un plan d’action concret, réaliste et structuré.  

 

10. Analyse des risques et diagnostic stratégique  

10.1. SWOT 

 

La SWOT66 (Gurel et Tat, 2017) met en lumière un projet à fort potentiel, porté par une offre 

bistronomique durable à la croisée de l’authenticité, de la qualité et de l’accessibilité. Pour tirer 

parti de ces atouts, il conviendra de renforcer la notoriété lors du lancement, de sécuriser les 

approvisionnements locaux et de capitaliser sur les soutiens publics et outils numériques. 

Parallèlement, il faudra garder la main sur les coûts, diversifier les compétences de l’équipe et 

anticiper la concurrence et la volatilité des marchés. Ainsi, en associant rigueur opérationnelle 

et créativité stratégique, Watson pourra consolider sa position et saisir pleinement les 

opportunités d’un secteur en pleine mutation.  

 

10.2. Analyse concurrentielle : Cinq forces de Porter 

 

Le modèle des cinq forces de Porter (1979) permet d’évaluer l’intensité concurrentielle au sein 

d’un secteur en analysant cinq dimensions : la rivalité entre concurrents, la menace des 

nouveaux entrants, le pouvoir de négociation des clients, celui des fournisseurs, et la menace 

des produits ou services de substitution (Baron, J., 2024)67. Le premier constat porte sur 

l’intensité concurrentielle, qui y est particulièrement élevée : la densité de restaurants 

bistronomiques impose une différenciation marquée. Face à une menace modérée des nouveaux 

entrants, freinée par les barrières réglementaires et par les investissements de départ importants. 

La valorisation d’une identité distinctive s’avère essentielle. Le pouvoir de négociation des 

fournisseurs apparaît quant à lui modéré: si les producteurs locaux offrent une qualité 

recherchée, l’établissement de relations partenariales de long terme reste indispensable pour 

stabiliser les coûts. Parallèlement, le pouvoir des clients est très fort : une clientèle urbaine, 

informée et exigeante attend une expérience à la hauteur de ses exigences et un positionnement 

tarifaire juste. Enfin, la menace des produits ou services de substitution (livraison à domicile et 

 
66 Visuel de la SWOT en Annexe 41. 
67 Un visuel du modèle de Porter est à retrouver en Annexe 42. 
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plateformes digitales) est significative à Ixelles. Pour y répondre, l’accent devra être mis sur 

l’expérience client et le lien humain : un accueil soigné, une ambiance unique et un ancrage 

solide dans la communauté locale constitueront les meilleurs atouts. En conclusion, cette 

analyse des forces de Porter souligne la nécessité de proposer une expérience différenciante 

forte, centrée sur l’humain, la convivialité et une qualité constante.  
 

11. Plan de lancement et phasage stratégique (3 ans)68 
 

La mise en œuvre opérationnelle du projet s'articule autour d’un plan précis découpé en trois 

phases successives : la pré-ouverture et le lancement (mois 0 à 6), la croissance et la stabilisation 

(mois 7 à 18), et enfin, le développement et la diversification (mois 19 à 36). Ce phasage 

s’inspire de la vision émergente de H. Mintzberg (1994), selon laquelle la stratégie s'affine 

progressivement grâce aux retours du terrain, et s’appuie également sur la logique itérative du 

Lean Startup d’E. Ries (2011). Chaque objectif est fixé selon la méthode SMART (Doran G. 

T., 1981), qui permet de formuler des objectifs opérationnels Spécifiques, Mesurables, 

Atteignables, Réalistes et Temporels. 

 

11.1. Phase 1 : Pré-ouverture et lancement (Mois 0 à 6) 

 

La première phase couvre les six premiers mois du projet et prépare l'ouverture effective du 

restaurant. Elle comprend notamment l’aménagement complet du local, la finalisation de l’offre 

culinaire, le recrutement et la formation du personnel, ainsi que l'installation des outils 

numériques essentiels (système de caisse, réservations en ligne, gestion des fournisseurs)69.  

Parmi les réalisations clés attendues figurent la conformité aux normes HACCP (Malorgio, G. 

et al, 2012), l’accessibilité PMR validée, la mise en ligne du site internet, le lancement des 

réseaux sociaux ainsi que le recrutement d’une équipe formée aux standards de qualité exigés 

par Watson. Des retards d’aménagement, la difficulté à recruter rapidement des profils 

compétents ou encore des dysfonctionnements organisationnels imprévus constituent autant de 

risques inhérents à cette phase. Pour anticiper ces risques, une sélection rigoureuse des 

prestataires reposera sur des engagements contractuels précis, des partenariats seront noués 

avec les écoles hôtelières bruxelloises pour faciliter le recrutement, et une série de tests internes 

approfondis sera réalisée avant l’accueil officiel des premiers clients.  

 
68 (Heather, A., 2024). 
69 Un visuel de la méthode SMART est à retrouver en Annexe 43. 
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11.2. Phase 2 : Croissance et stabilisation (Mois 7 à 18) 

 

Cette seconde phase vise à asseoir progressivement la réputation du Watson dans le quartier 

ixellois. L’accent est mis sur la maîtrise opérationnelle, la consolidation de l'équipe et 

l'affinement continu de l’offre en réponse aux retours clients. À ce stade, la priorité est 

d’installer une fréquentation régulière plutôt que de viser immédiatement la pleine rentabilité70. 

Pour y parvenir, un suivi hebdomadaire rigoureux des taux d’occupation sera réalisé, la carte 

sera régulièrement adaptée et la communication locale sera renforcée (réseaux sociaux, presse 

locale, bouche-à-oreille). Un premier bilan complet, évaluant à la fois les aspects économiques, 

humains et qualitatifs, sera dressé au terme du mois 18. Les principaux risques identifiés à ce 

stade sont une fréquentation irrégulière, des difficultés à fidéliser les premiers clients et un 

potentiel essoufflement de l’équipe en cas de résultats tardifs. La gestion de ces risques reposera 

sur une communication proactive de proximité, un suivi mensuel rigoureux des indicateurs clés 

et un management bienveillant et participatif. 

 

11.3. Phase 3 : Développement et diversification (Mois 19 à 36) 

 

La dernière phase du plan, couvrant les mois 19 à 36, a pour ambition de consolider durablement 

la notoriété du restaurant et de diversifier progressivement les sources de revenus. Cette étape 

ne sera lancée qu'une fois le modèle opérationnel stabilisé et une clientèle régulière solidement 

établie71.  À ce stade, il est prévu de tester l’organisation d’événements privés. Un suivi renforcé 

des indicateurs économiques et qualitatifs (marges, panier moyen, satisfaction client) 

accompagnera ces initiatives. L’objectif fixé inclut l’obtention de labels reconnus, tels que 

Good Food72 ou le Bib Gourmand du Guide Michelin73. Les risques spécifiques à cette phase 

comprennent une diversification trop rapide susceptible de disperser les ressources, une perte 

d’identité du concept et une baisse de qualité liée à une croissance mal maîtrisée. Pour y 

remédier, chaque nouveau service fera l’objet d’une analyse préalable rigoureuse. 

 

11.4. Méthodologie de pilotage et indicateurs clés 

 
70 Un visuel de la méthode SMART est à retrouver en Annexe 44. 
71 Un visuel de la méthode SMART est à retrouver en Annexe 45. 
72 (GoodFood, 2025). 
73 (Guide Michelin, 2025). 
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Le pilotage stratégique du projet Watson reposera sur une logique d'amélioration continue, 

structurée autour de revues mensuelles des performances avec l’équipe, ainsi que de deux bilans 

stratégiques approfondis, aux mois 18 et 36. Afin d'assurer un suivi précis, des indicateurs clés 

de performance ont été sélectionnés :  

Figure 5 - Indicateurs clés de performance (KPI) pour le pilotage opérationnel (Libaert T. et 

Suart J., 2019). 

KPI Cible Usage opérationnel 
Taux de remplissage 
hebdomadaire 

37 % midi / 44 % soir à 
M 18 

Ajuster la communication et les offres 
(menus, promotions, événements) 

Panier moyen par 
couvert 40 € midi / 70 € soir 

Piloter le menu et la carte des boissons 
pour optimiser le chiffre d’affaires 

Taux de retour des 
clients réguliers > 30 % à partir de M30 

Évaluer la fidélité et l’efficacité des 
programmes de fidélisation 

Food cost < 30 % du CA hors TVA 
Contrôler les marges, renégocier les 
achats, maîtriser les portions 

Masse salariale < 35 % du CA hors TVA 
Ajuster les plannings et la taille de 
l’équipe selon la fréquentation 

Note moyenne 
(Google, TheFork, 
etc.) > 4,3/5 

Suivre la satisfaction, identifier 
rapidement les points d’amélioration 

Taux de no-show < 25 % 
Mettre en place des rappels de réservation 
et politiques d’acompte  

EBE 
Équilibre à M 18 ; positif 
M 24–30 

Mesurer la rentabilité opérationnelle et 
décider des réinvestissements 

Par De Jaegher A., 2025 

Ces KPI seront la base du pilotage opérationnel quotidien, permettant de détecter rapidement 

tout écart par rapport aux objectifs initiaux. Un diagramme de Gantt (Gantt H. L., 1919) 74 

permettra de faciliter la visualisation et le suivi précis du calendrier opérationnel sur toute la 

période de 36 mois75. 

 

12. Cadre réglementaire et conformité76 
 

 
74 Un diagramme de Gantt est un outil visuel qui représente les tâches d’un projet dans le temps à l’aide de barres 
horizontales, pour planifier, suivre et coordonner leur réalisation. 
75 Le diagramme de Gantt est à retrouver en Annexe 46. 
76 Sources du point 12: Service Public federal. (s.d.), Hub.brussels. (s.d.), Region de Bruxelles-Capitale. (2006), 
Phare. (s.d.), SPF Economie. (s.d.), SPF economie. (s.d.), Sabam. (s.d.), Sécurité sociale. (s.d.), Propreté.brussels. 
(s.d.), Environnement.brussels. (s.d.), Service Public Fédéral FINANCES. (s.d.), ITAA. (s.d.), Securex. (s.d.). 
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L’ouverture et l’exploitation du Watson à Ixelles nécessitent de respecter rigoureusement un 

ensemble précis et complexe de réglementations juridiques, sanitaires, sociales et fiscales. 

 

12.1. Sécurité alimentaire, hygiène et obligations sanitaires 

 

La sécurité alimentaire représente la priorité numéro une. En effet, l’établissement sera 

obligatoirement enregistré auprès de l’AFSCA et appliquera strictement le système HACCP 

avec un autocontrôle via le Guide G-023 afin de se prémunir contre tout risque d’irrégularité. 

La formation du personnel aux normes d’hygiène alimentaire coule de source, car toute 

négligence dans ce domaine peut entraîner de lourdes sanctions allant jusqu'à la fermeture 

administrative. 

 

12.2. Sécurité des lieux, accessibilité PMR et normes urbanistiques 

 

Par ailleurs, le respect du Code du bien-être au travail ainsi que des normes incendie (issues de 

secours clairement signalées, extincteurs en nombre suffisant et détecteurs de fumée 

fonctionnels) est indispensable. L'accessibilité des locaux aux personnes à mobilité réduite 

(entrée sans obstacle, toilettes adaptées et signalétique adéquate) est aussi une obligation 

réglementaire stricte, vérifiée notamment par urban.brussels ou le service PHARE77, et 

conditionne directement l’obtention de notre permis d’exploitation. 

 

12.3. Autorisations administratives et licences 

 

Plusieurs démarches administratives devront être anticipées avant l’ouverture. Tout d’abord, 

l’obtention d’un numéro d’entreprise auprès de la Banque Carrefour des Entreprises (BCE),  

ensuite, l’acquisition d’un permis d’exploitation pour les boissons alcoolisées (fermentées et 

spiritueux), et l’obtention des licences musicales obligatoires (SABAM). Enfin, si le projet 

implique des modifications structurelles du bâtiment, un permis d’urbanisme est nécessaire, et 

les délais peuvent atteindre jusqu'à 6 mois. 

 

12.4. Droit social et obligations liées à l’emploi 

 
77 Le Service PHARE dont l’anagramme est ‘Personne Handicapée Autonomie Recherchée’, est une Direction 
d'Administration du Service public francophone bruxellois. Ils contrôlent que les dispositifs PMR sont bien en 
place et fonctionnels. 
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En tant qu’employeur dans l’Horeca, il est attendu que soit scrupuleusement respectées les 

conventions collectives de la Commission Paritaire 302. Par cela, s’entend l’application d’une 

rédaction précise des contrats de travail (CDI, CDD, extras, étudiants), comprenant les 

déclarations obligatoires (Dimona et ONSS), ainsi que le respect strict des barèmes salariaux et 

des durées légales du travail, et enfin, que l’affichage visible du règlement de travail. Pour 

simplifier ces démarches complexes, une collaboration est prévue avec un secrétariat social 

agréé (Securex, Partena, ou SD Worx). 

 

12.5. Environnement et gestion des déchets 

 

La gestion responsable des déchets constitue une obligation légale mais aussi un choix cohérent 

avec notre vision durable. À Bruxelles, le tri sélectif suit les exigences de Bruxelles-Propreté et 

Bruxelles Environnement, avec l'appui de collecteurs agréés assurant la traçabilité des huiles. 

En adéquation avec les valeurs du projet,  l'utilisation d'outils digitaux tels que Too Good To 

Go, seront utilisé afin de réduire au maximum le gaspillage alimentaire. 

 

12.6. Obligations fiscales et comptables 

 

D’un point de vue fiscal et comptable, la société prendra la forme juridique d’une SRL. Dès 

lors, elle sera soumise à la TVA (12 % sur l'alimentation et 21 % sur l’alcool), à l’impôt des 

sociétés (25 %), au précompte professionnel, et à l’obligation d'une comptabilité en partie 

double avec dépôt annuel des comptes. Compte tenu de ces exigences, un partenariat avec un 

expert-comptable spécialisé Horeca apparaît comme indispensable afin de garantir la 

conformité et l’optimisation de la gestion financière de la société. 

 

12.7. Affichages obligatoires 

 

Certains affichages obligatoires devront être clairement visibles au sein du restaurant : 

règlement de travail, coordonnées d'urgence, informations sur les allergènes alimentaires ainsi 

que les tarifs et menus. Leur absence pourrait nous exposer à des amendes lors de contrôles 

réalisés par l’inspection sociale. 

 

12.8. Protection des données et RGPD 
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Étant donné l’utilisation d'outils numériques comme les réservations en ligne, l’établissement 

sera tenus de respecter strictement le Règlement Général sur la Protection des Données 

(RGPD). Cela implique notamment le consentement éclairé des clients, la publication d’une 

politique de confidentialité claire, la sécurisation rigoureuse des données personnelles 

collectées et une éventuelle notification à l’Autorité de protection des données en cas d’incident. 

 
 

13. Structure juridique et organisation opérationnelle 

13.1. Choix de la forme juridique : une SRL adaptée à une co-gérance évolutive 

 

La forme juridique la société à responsabilité limitée ( SPF Economie, s.d.)78 semble la plus 

adaptée pour le projet Watson, elle conjugue idéalement protection du patrimoine personnel, 

souplesse dans la gouvernance, et facilité d’intégration (ou de sortie) d’associés. En effet, cela 

a toute son importance puisque le projet repose sur une co-gérance au nombre de trois associés : 

le porteur de projet (associé gestionnaire), un chef expérimenté disposant des qualifications 

légales exigées par l’article 6 de l’arrêté royal du 13 juin 2019 relatif aux professions 

alimentaires, et un investisseur passif, impliqué uniquement financièrement. De plus, la SRL 

permet également d'intégrer une clause anticipée de rachat des parts des associés, activable 

après une période initiale de trois à cinq ans, correspondant au temps nécessaire pour que le 

porteur de projet puisse acquérir pleinement les compétences techniques nécessaires et assurer 

à terme la direction complète de l’établissement. 

 

13.2. Constitution de la société : structuration anticipée et sécurisée 

La constitution formelle de la SRL sera réalisée par acte notarié, précisant clairement la 

répartition initiale des parts et les modalités précises de gouvernance. Un pacte d’associés 

(Securex, s.d.) viendra compléter les statuts afin d’encadrer la relation entre les trois associés 

et de garantir une gouvernance stable et évolutive. Celui-ci est particulièrement pertinent dans 

le cadre d’un projet reposant sur une co-gérance initiale et une montée en responsabilité 

progressive du porteur de projet. Ce document précisera la répartition des parts, les modalités 

de cession progressive au bénéfice du porteur (via des options de rachat activables après trois à 

cinq ans), ainsi que les droits de vote pour les décisions stratégiques. La répartition des 

 
78 Voir Annexe 47. 
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responsabilités entre les co-gérants y sera formalisée, tout comme les conditions de sortie, les 

clauses de non-concurrence et de confidentialité, et la procédure à suivre en cas 

d’indisponibilité prolongée du chef. Les modalités de valorisation des parts en cas de rachat ou 

de départ anticipé y seront également définies, afin d’éviter tout conflit futur. Rédigé avec un 

juriste spécialisé, ce pacte jouera un rôle clé pour sécuriser les engagements de chacun, 

accompagner l’évolution de la gouvernance, et garantir la cohérence du projet sur le long terme. 

Parallèlement, le nom Watson et son identité visuelle feront l’objet d’une protection juridique. 

Le dépôt de la marque (nom et logo) sera effectué auprès de l’Office Benelux de la Propriété 

Intellectuelle (BOIP, s.d.), afin de prévenir toute utilisation non autorisée et d’ancrer l’image 

du restaurant dans une démarche professionnelle et durable. De plus, les démarches juridiques 

essentielles incluront la rédaction du plan financier détaillé sur trois ans79, la publication 

officielle au Moniteur belge ( Service Féderal Justice, s.d.), l’obtention du numéro d’entreprise 

(BCE) et du numéro TVA, ainsi que l’affiliation à une caisse d’assurances sociales. 

13.3. Gouvernance : co-direction opérationnelle et stratégie de transmission 

La gouvernance initiale reposera sur une direction bicéphale clairement définie. Durant les trois 

à cinq premières années, le chef associé assurera la responsabilité technique de la cuisine, la 

conformité légale, ainsi que l’élaboration créative des recettes. Le porteur du projet, en tant que 

co-gérant, pilotera la stratégie générale, la gestion financière, la relation client, la 

communication et le développement commercial, tout en collaborant étroitement avec le chef à 

la définition et à l’ajustement de l’offre culinaire. Ce modèle évolutif facilitera la transmission 

graduelle des responsabilités opérationnelles grâce à une clause contractuelle de cession 

anticipée des parts, permettant au porteur de projet d’assumer à terme l’ensemble des fonctions 

dirigeantes. 

13.4. Organisation interne80: équipe resserrée et rôles définis 

L'organisation interne du Watson se veut volontairement légère et adaptée à la gestion optimale 

d’un restaurant de 34 couverts. Elle comprendra les éléments suivants : 

• Direction : porteur de projet (gestion, salle, coordination) et chef associé (cuisine, 

technique, conformité) 

 
79 Voir Partie II. 
80 (Lightspeed, 2023). 
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• Cuisine : chef,  et un commis complètera l’équipe en année 2 

• Salle : serveur à temps plein, secondé ponctuellement selon les besoins 

• Support : comptabilité externalisée, assistance administrative ponctuelle 

La politique RH sera centrée sur l'engagement personnel, la polyvalence et la stabilité de 

l'équipe. Le recrutement mettra l’accent sur des profils alignés avec les valeurs fortes du projet 

(excellence, convivialité, durabilité, esprit d’équipe). Dès leur arrivée, les collaborateurs 

recevront une formation approfondie sur l’hygiène alimentaire, les standards de service, la 

culture d’entreprise et les engagements durables propres au Watson. Pour assurer une parfaite 

coordination, les plannings seront gérés à l’aide d’un outil numérique adapté (type Horeko81), 

et toutes les procédures internes seront clairement définies dès l’ouverture. 

13.5. Partenariats stratégiques et réseau externe 

 

Le lancement du Watson s’appuiera sur un réseau de partenaires locaux sélectionnés 

rigoureusement selon leur réputation, leur impact local et leur compatibilité éthique. Sur le plan 

opérationnel, nous privilégierons des fournisseurs en circuits courts, des plateformes 

numériques performantes (réservations, gestion des biodéchets). Sur le plan financier et 

juridique, notre collaboration s’établira avec un expert-comptable Horeca reconnu et un juriste 

spécialisé en restauration. La visibilité du restaurant sera assurée par une agence de 

communication82 dédiée et des partenariats avec des structures publiques bruxelloises 

reconnues, comme hub.brussels ou Coopcity, ainsi qu’en visant des labels locaux reconnus tels 

que Good Food. 

 

14. Plan d’expansion et perspectives d’évolution 
 

Le développement reposera sur trois étapes distinctes : la consolidation locale à Ixelles, la 

diversification raisonnée des revenus, puis une exploration maîtrisée de formats légers en vue 

d'une éventuelle duplication. La matrice d’Ansoff (1957) 83 permettra d’évaluer les opportunités 

d’expansion en fonction du niveau de risque associé à chaque stratégie84. 

 

 
81 (Horeko, s.d.). 
82 Exemple: Eureka! (Eureka!, s.d.). 
83 La matrice d’Ansoff (1957) est un outil d’aide à la décision stratégique qui permet d’envisager quatre axes de 
croissance : pénétration de marché, développement de produit, développement de marché et diversification. 
84 Une matrice d’Ansoff qui permet de synthétiser les axes d’expansion est disponible en Annexe 48. 
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14.1. Consolidation locale et fidélisation (mois 0-24) 

 

Durant les deux premières années, la priorité absolue sera de renforcer durablement l’ancrage 

local à Ixelles, afin d’établir une notoriété solide et une clientèle fidèle. Les actions concrètes 

seront privilégiées , telles que des partenariats avec des commerçants et producteurs ixellois, et 

une communication régulière dans la presse spécialisée ainsi que sur les réseaux sociaux. Des 

événements internes spécifiques, comme des soirées "rencontres producteurs" ou des dîners 

collaboratifs, favoriseront l’engagement des clients et le bouche-à-oreille. Un pilotage attentif 

basé sur des indicateurs précis85 sera mis en place afin d’ajuster régulièrement l’offre culinaire, 

la qualité du service et notre stratégie de communication. 

 

14.2. Déploiement de nouveaux services (à partir du mois 18-24) 

 

Une fois que les indicateurs de consolidation seront stabilisés, un effort sera fait pour 

encourager la diversification progressive des sources de revenus du Watson et ce, dans le but 

d’optimiser l’utilisation des ressources disponibles et préparer/anticiper une croissance 

contrôlée.  Toutes ces actions suivront une démarche expérimentale de type Minimum Viable 

Product (Ries, 2012), afin de tester leur attractivité et leur viabilité avant toute généralisation. 

Le MVP est une version simplifiée d’un produit ou service, développée avec un minimum de 

ressources pour tester rapidement une hypothèse de valeur auprès des utilisateurs :  

Tableau 11 - Plan de tests MVP des services complémentaires (Ries, 2012) 

Service testé Objectif test Durée test KPI de validation 
Brunch week-end Attractivité en heures 

creuses 
2 mois Taux de remplissage > 

50 % 
Vente de vins à 
emporter 

Intérêt pour produits 
dérivés 

1 mois 
pilote 

50 bouteilles vendues 

Offre à emporter midi Rentabilité d’une formule 
courte 

3 semaines Ticket moyen > 16 € 

Privatisation Capacité d’accueil 
événementiel 

Sur 
demande 

3 réservations 
confirmées 

Par De Jaegher A., 2025 

14.3. Développement géographique ou multi-sites86 (à partir de l’année 3) 

 

 
85 Voir Annexe 49. 
86 (TheFork Manager, 2025). 
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Un éventuel deuxième établissement ou un projet multi-sites ne sera envisagé qu’après trois 

ans d’exploitation réussie. Avant tout investissement significatif, nous privilégierons des 

formats légers tels que des pop-ups lors d’événements gastronomiques, des corners éphémères 

sur des marchés ou des dîners collaboratifs chez des partenaires locaux. Ces tests permettront 

de mesurer concrètement l’intérêt potentiel de nouveaux emplacements ou publics, sans se 

risquer à la dépense de capital excessif. La priorité restera toujours la solidité et l’excellence de 

notre site ixellois initial. Toute décision d’expansion sera fondée sur des indicateurs tangibles 

plutôt que sur des opportunités ponctuelles. Un tableau regroupant les risques liés à l’expansion 

est à retrouver en Annexe 50. 

 

14.4. Innovation continue et veille stratégique 

 

L’innovation au Watson sera intégrée au quotidien87, à travers une démarche proactive et 

pragmatique d’observation, d’expérimentation et d’amélioration continue. Ce projet a à cœur 

de se renouveler sans renoncer à son authenticité. En effet, dans un contexte marqué par une 

évolution rapide des attentes sociétales et alimentaires, cette approche constituera un atout clé 

de fidélisation et de différenciation durable. Une veille stratégique (Sabourin, V., 2017) ciblée 

et régulière, adaptée à la taille du projet, sera mise en place. Cette stratégie  regroupe les 

démarches structurées de collecte, de traitement et d’exploitation de l’information afin de 

réduire l’incertitude et d’orienter les choix stratégiques dans un environnement changeant 

(tendances culinaires, technologies digitales, nouvelles réglementations). Cette démarche 

garantira agilité et pertinence, tout en préservant l’ADN du concept.  

 

  

 
87 Une feuille de route des 3 premières années du projet est disponible en Annexe 51. 



 46 

Partie 4 : Recul critique sur le parcours entrepreneurial 
 

Watson se tient aujourd’hui à un moment décisif, là où le rêve initial rencontre les réalités 

concrètes du projet entrepreneurial. Cette quatrième partie retrace sincèrement le parcours du 

projet, en montrant comment une idée rêveuse s’est transformée progressivement en projet 

tangible, tout en mobilisant les théories sur la réflexivité et l’entrepreneuriat présentées dans ce 

mémoire. Schön affirmait que « les praticiens compétents en savent habituellement plus que ce 

qu’ils peuvent en dire » (1994, p. 18). Cette affirmation se vérifie précisément dans ce projet : 

la véritable connaissance naît au cœur même de l’action. Cette transition, où l’on quitte la 

sécurité de la théorie pour embrasser l’incertitude, correspond précisément à ce que Saint-

Arnaud appelle le changement de paradigme : accepter l’inattendu et agir malgré les doutes 

(Saint-Arnaud, J. Y., 2001). 

 

Dès ses premières étapes, Watson a dû transformer une intuition forte : démocratiser une 

gastronomie durable et responsable à Bruxelles, en un modèle concret. L’inspiration initiale, 

puisée dans les courants de la slow food et des circuits courts, s’est concrétisée à travers une 

carte réduite, un approvisionnement local rigoureux et une gestion attentive des coûts.  La mise 

en œuvre pratique du projet a nécessité une gestion rigoureuse : diagrammes de Gantt, points 

hebdomadaires, tableaux financiers détaillés. Mais cette organisation n’a eu de sens que parce 

qu’elle est restée ouverte à l’imprévu. Par exemple, le faible taux de réponse aux demandes 

d’entretiens auprès des restaurateurs (moins de dix pour cent sur une quarantaine contactée) a 

constitué un obstacle inattendu. Face à cette difficulté, le projet a rapidement dû ajuster son 

approche : utilisation accrue des réseaux sociaux pour partager les sondages et recueillir le 

maximum de réponses, recours à des mentors du secteur, etc. Cette réactivité, conforme à 

l’approche praxéologique décrite par Saint-Arnaud (2001, pp. 18-19), a poussé à tester, 

observer et ajuster immédiatement les actions entreprises. Lorsque l’expertise initiale a atteint 

ses limites, la réflexivité a pris tout son sens. Le volet juridique, par exemple, a suscité 

initialement un sentiment d’imposture. Créer une SRL, maîtriser les normes de l’AFSCA ou 

décrypter les règles d’urbanisme sortaient du champ initial de compétences. À ce stade, la 

logique d’effectuation (Sarasvathy, P., 2001) a permis de mobiliser les moyens disponibles : 

consultation d’une avocate, d’un architecte spécialisé connaissant les normes HACCP, et d’un 

expert-comptable. J’ai ainsi compris qu’il ne fallait pas tout savoir dès le départ, mais être 

capable d’apprendre et de s’adapter rapidement. Ces réflexions ont conduit à plusieurs 

ajustements essentiels. Premièrement, il a fallu clarifier la proposition de valeur : le terme « 
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gastronomie abordable » s’étant révélé trop vague pour le public cible, l’adoption du terme « 

bistronomique » a permis de mieux définir l’offre. Deuxièmement, la capacité d’accueil a été 

réduite de cinquante à trente-quatre couverts pour maîtriser les coûts fixes tout en améliorant 

l’expérience client. Enfin, le projet a abandonné les supports marketing traditionnels au profit 

de ceux qui fonctionnent le mieux aujourd’hui pour se faire connaître et adopter un public avant 

même l’ouverture. En effet, ces évolutions confirment que l’apprentissage entrepreneurial 

fonctionne en spirale plutôt que de manière linéaire. Chaque essai, chaque erreur, chaque succès 

nourrit un processus continu d’adaptation.  Cependant, deux limites importantes demeurent 

dans cette démarche. Premièrement, l’absence d’un prototype concret limite les possibilités de 

validation externe du concept. Tester le projet via un pop-up éphémère constitue donc une 

prochaine étape indispensable. Deuxièmement, le faible nombre d’entretiens approfondis 

pourrait introduire certains biais qualitatifs. Pour y remédier, l’accompagnement d’un 

incubateur spécialisé et l’aide d’un mentor du secteur Horeca seront précieux pour renforcer la 

méthodologie et consolider financièrement le projet. Au fil de cette aventure, le projet a 

expérimenté l’écart décrit par Argyris et Schön entre les prévisions sur le papier et la réalité 

quotidienne. Démocratiser une cuisine de haute qualité est une idée séduisante, mais gérer 

quotidiennement les coûts alimentaires relève d’une toute autre réalité. C’est précisément là 

que réside la valeur du recul critique : reconnaître ces écarts non comme des erreurs, mais 

comme autant d’opportunités d’apprendre et d’ajuster les actions. 

 

En conclusion, Watson, avec son architecture financière claire, son positionnement affirmé et 

un plan d’action concret, porte désormais en lui une leçon essentielle : l’efficacité ne peut jamais 

être totalement anticipée, elle doit être constamment négociée au quotidien. 
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Conclusion 
 

En tant que porteur-fondateur, je retiens qu’à l’issue de cette étude, le projet Watson repose sur 

des fondations solides et présente une cohérence opérationnelle, économique et stratégique 

pleinement adaptée au contexte d’Ixelles. Le choix de ce quartier, caractérisé par une clientèle 

solvable, un fort attrait pour la restauration de qualité et un tissu d’acteurs locaux (producteurs, 

commerces de bouche et institutions) offre un cadre propice à l’implantation d’un concept 

bistronomique durable. L’association de compétences complémentaires (management 

stratégique, expertise culinaire qualifiée et apport financier) permet de réduire la dépendance à 

des prestataires externes et de sécuriser l’ensemble des processus, depuis la mise aux normes 

réglementaires jusqu’à la contractualisation de partenariats avec des fournisseurs locaux. Cette 

configuration garantit non seulement la traçabilité et la qualité des approvisionnements, mais 

renforce également le récit de marque attendu par une clientèle de plus en plus exigeante sur 

l’origine et la durabilité des produits. 

 

Sur le plan financier, les projections confirment la viabilité du modèle, avec un résultat net 

encore négatif les deux premières années, avant de basculer dans le positif dès la troisième 

année. Les hypothèses retenues font apparaître un chiffre d’affaires qui passe de 222 000 € 

HTVA la première année à 575 000 € la troisième, avec une marge brute stable autour de 70 % 

et un point mort atteint dès le neuvième mois, soulignant la robustesse opérationnelle du 

concept. Le décalage jusqu’à la profitabilité nette reflète principalement l’impact des 

amortissements et des charges financières liées aux investissements initiaux. Cette trajectoire 

reste toutefois étroitement dépendante du taux de remplissage et du ticket moyen. Dans un 

scénario réaliste, la trésorerie connaît un creux temporaire qu’il conviendra d’anticiper en 

sécurisant un fonds de roulement renforcé ou une ligne de crédit à court terme. Le pilotage 

mensuel des indicateurs clés (taux de no-show, panier moyen, food cost) et le respect d’un ratio 

de charges fixes inférieur à 35 % du chiffre d’affaires HTVA seront essentiels pour préserver 

l’équilibre financier. 

 

La stratégie de déploiement s’articule en trois temps, dans un premier temps, la phase 1 couvre 

la préparation et la pré-ouverture : finalisation des travaux et mise aux normes, création des 

menus, recrutement et formation de l’équipe, ainsi que lancement des outils digitaux (site web, 

réservations en ligne, CRM) et premières actions de communication locale. La phase 2 vise la 
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croissance et la stabilisation : consolidation de la fréquentation, ajustements réguliers de la carte 

toutes les six à huit semaines en fonction des retours clients, renforcement des partenariats 

locaux et pilotage mensuel des indicateurs clés. Enfin, la phase 3 se concentre sur le 

développement et la diversification des revenus : introduction progressive de services 

complémentaires testés selon la méthode MVP pour maîtriser les investissements et garantir la 

cohérence du concept. 

 

Parmi les pistes d’optimisation, il importe de consolider la trésorerie opérationnelle dès 

l’ouverture, de structurer des contrats-cadres trimestriels avec plusieurs fournisseurs par 

catégorie pour maîtriser la volatilité des prix et d’instaurer un dispositif de formation et de 

fidélisation du personnel afin de limiter le turn-over. Enfin, la stratégie digitale devra s’appuyer 

sur une diversification des canaux pour réduire la dépendance aux algorithmes et assurer une 

visibilité durable. 

 

En conclusion, Watson illustre parfaitement qu’un projet bistronomique responsable peut 

conjuguer faisabilité technique, solidité financière et différenciation stratégique. Toutefois, si 

le plan présenté repose sur des hypothèses rigoureuses, la réalité du terrain impose une capacité 

d’adaptation permanente : ajustements de la carte en fonction des retours clients, réponse rapide 

aux imprévus et révision agile des partenariats. La qualité du concept, l’ancrage territorial et 

l’exigence opérationnelle constituent un avantage concurrentiel majeur qu’il convient de 

cultiver à chaque étape. La réussite de cette aventure passera désormais de l’analyse à l’action 

: ouvrir les portes, accueillir les premiers convives et traduire l’ensemble de ce plan en une 

expérience culinaire à la hauteur des promesses du projet. En alliant agilité opérationnelle et 

ambition culinaire, Watson est prêt à transformer chaque convive en ambassadeur de son projet.
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Annexes  
 
Annexe 1 - CV du porteur de projet 

 

 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 2 - Chiffres d’affaires et graphique d’après les déclarations à la TVA par activité 

économique (NACE 2008), entre 2022 et 2024, en Belgique 

 
Annexe 2A : Chiffres d’affaires d’après les déclarations à la TVA par activité économique 
(NACE 2008), entre 2022 et 2024, en Belgique (Statbel, 2025) 
 

 
Par Statbel, 2025 

 
Annexe 2B : Graphique du CA du secteur 'Hébergement et restauration' en Belgique et en 
Région de Bruxelles‑Capitale depuis 2015 (Statbel, 2025) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025  
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Annexe 3 - Chiffres d’affaires et graphique d’après les déclarations à la TVA par activité 

économique (NACE 2008), entre 2022 et 2024, à Bruxelles 

 
Annexe 3A : Chiffres d’affaires d’après les déclarations à la TVA par activité économique 
(NACE 2008), entre 2022 et 2024, à Bruxelles (Statbel, 2025) 
 

 
Par Statbel, 2025 

 
 
Annexe 3B : Graphique du CA du secteur 'Hébergement et restauration' en Belgique et en 
Région de Bruxelles‑Capitale depuis 2015 (Statbel, 2025) 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 4 - Évolution du nombre d'établissements Horeca selon les régions (Forem, 2025) 

 

 
Par Forem, 2025  
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Annexe 5 - Synthèse des enjeux RH dans le secteur HORECA (Le Forem, 2025) 

 
Aspect Informations clés 

Pénurie de main-d’œuvre 
Forte hausse depuis 2021 - 2022. Profils difficiles à recruter 
(expérience, langues, conditions peu attractives). 

Temps partiel prédominant 
Moins de 50 % des offres concernent un temps plein (vs 75 % 
tous secteurs confondus). 

Horaires spécifiques 
Services coupés (midi/soir), travail le week-end et le soir, heures 
supplémentaires fréquentes. 

Qualification du personnel 
40 % sans diplôme supérieur au secondaire inférieur (vs 30 % 
moyenne population active). 

Langues et profils bilingues 
Atout majeur, surtout à Bruxelles et dans les zones touristiques (3 
employeurs sur 4 favorisent les bilingues). 

Variabilité de l’activité Fluctuations liées aux week-ends, saisons, vacances scolaires. 

Réponses des employeurs 
Recours aux étudiants, extras, intérim et heures supplémentaires 
pour répondre aux pics d’activité. 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 6 - Évolution de l’indice brut des heures travaillées dans l’hébergement et la 

restauration (2000–2023) (Statbel, 2025) 

 

 
Par Statbel, 2025 

 
 

  



 63 

Annexe 7 - Évolution de l’indice brut du nombre de salariés dans l’hébergement et la 

restauration (2000–2023) (Statbel, 2025) 

 

 
Par Statbel, 2025 
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Annexe 8 - Évolution de l’indice brut du nombre de personnes occupées dans l’hébergement et 

la restauration (2000–2023) (Statbel, 2025) 

 

 
Par Statbel, 2025 
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Annexe 9 - Segments de restauration les plus dynamiques après la crise sanitaire (Lightspeed, 

2022) 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 10 - Typologie des établissements de restauration (Ministère des affaires économiques 

et al., 2000) 

 
Type 
d’établissement 

Positionnement Cible Fourchette de prix 
(€) 

Expérience client 

Restaurant 
traditionnel 

Cuisine variée, 
service classique 

Grand public, 
toutes générations 

25-60 Repas complet, 
ambiance posée 

Restaurant 
gastronomique 

Haute gastronomie, 
menu dégustation 

Gourmets, 
amateurs de haute 
cuisine 

80-200 Service raffiné, 
ambiance prestige 

Restaurant 
bistronomique 

Cuisine raffinée, 
ambiance 
décontractée 

Clients urbains, 
jeunes actifs, 
foodies 

35-90 Découverte 
culinaire, proximité 

Brasserie Cuisine belge 
typique, service 
continu 

Familles, clientèle 
locale et touristique 

20-40 Ambiance 
conviviale, cuisine 
simple 

Restauration 
rapide 

Service rapide, à 
emporter ou sur 
place 

Jeunes, travailleurs 
pressés, étudiants 

8-20 Rapidité, 
accessibilité 

Café / Taverne Boissons + petite 
restauration 

Habitués, clientèle 
de quartier 

5-20 Convivialité, 
détente 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 11 - Fiche synthétique : Principales réglementations applicables aux restaurants en 

Belgique (European Union et AFSCA, 2025)  

 

Domaine Norme / Autorité Exigences clés 
Hygiène alimentaire Règlement (CE) n° 852/2004 

/ AFSC 
Système HACCP, plan de 
nettoyage, gestion de la 
chaîne du froid, autocontrôle 

Information du client Règlement (UE) n° 
1169/2011 

Affichage des allergènes, 
origine des viandes, valeurs 
nutritionnelles sur demande 

Permis d’exploitation Régions / Communes Déclaration à la BCE, permis 
d’environnement, 
autorisation de débit 
d’alcool, accessibilité PMR 

Sécurité incendie Règlement local / Service 
incendie communal 

Normes d’évacuation, 
détecteurs, extincteurs, plan 
d’urgence 

Urbanisme / enseigne Règlement communal Conformité des travaux, 
affichage, vitrine, enseignes 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 12 - Leviers de performance des restaurants belges 

Les restaurateurs belges combinent généralement quatre leviers complémentaires : 

 

1. Marge sur les plats : Les prix de vente sont définis à partir du coût matière, auquel est 

appliqué une marge qui doit couvrir les frais généraux et dégager un profit suffisant. 

Cette approche repose sur une analyse régulière des fiches techniques et sur la vigilance 

portée aux fluctuations de prix des fournisseurs. 

2. Maîtrise des coûts fixes : Le loyer, la masse salariale, l’énergie et les assurances 

forment le socle incompressible des charges. Leur contrôle passe par une négociation 

soignée des baux, des contrats d’approvisionnement et une organisation du travail 

optimisée. 

3. Gestion de la saisonnalité : En adaptant la carte aux cycles naturels des produits, il est 

possible de profiter des meilleures conditions d’achat tout en répondant à la demande 

croissante de fraîcheur et de durabilité. Cette flexibilité réduit l’immobilisation de stock 

et enrichit notre storytelling culinaire. 

4. Diversification des sources de revenus : La livraison, le catering d’entreprise ou 

l’accueil d’événements privés complètent l’activité de salle. Ces relais limitent la 

dépendance aux seuls services du midi et du soir et lissent la trésorerie sur l’année. 
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Annexe 13 - Outils digitaux en restauration bistronomique88  
 
Outil digital Fonction principale Utilité pour un restaurant 

bistronomique durable 
Lightspeed Système de caisse et gestion 

des ventes 
Suivi en temps réel du 
chiffre d’affaires, gestion 
multicanale 

SumUp Système de caisse pour 
restaurants et bars 

Optimisation de la prise de 
commande et interface 
intuitive 

Zenchef Réservations en ligne et 
CRM* 

Relation client 
personnalisée, fidélisation 

Resengo Réservation client et gestion 
de tables 

Fluidification des flux de 
réservation et gain de temps 

Too Good To Go Valorisation des invendus 
via vente à petit prix 

Réduction du gaspillage 
alimentaire, visibilité 
responsable 

Deliverect Centralisation des 
commandes de livraison 

Gain de temps en cuisine, 
meilleure gestion des flux 
livraison 

Apicbase Gestion des stocks, recettes 
et coûts 

Maîtrise des coûts matières, 
suivi des recettes durables 

Notion Communication d’équipe et 
gestion de projet 

Meilleure coordination des 
équipes, traçabilité des 
tâches 

Par De Jaegher A., 2025 
 
* Le Customer Relationship Management (Payne et Frow, 2005) désigne l’ensemble des outils 
et stratégies destinés à gérer, analyser et optimiser la relation avec les clients tout au long de 
leur parcours. Il vise à renforcer la fidélisation, personnaliser l’expérience et améliorer la 
rentabilité par une meilleure connaissance des préférences et comportements clients. 
  

 
88 Sources: (Sumup, s.d.), (Zenchef, s.d.), (Resengo, s.d.), (Too good to go, s.d.), (Deliverect. s.d.), Apicbase, s.d.) 
et (Notion, s.d.). 



 70 

Annexe 14 - Interprétation de la Business Model Canvas 

 

Segments de clientèle 

 

La segmentation client consiste à diviser un marché en sous-groupes homogènes de 

consommateurs partageant des caractéristiques, des comportements ou des attentes similaires, 

afin d’adapter l’offre à chaque segment (Kotler & Keller, 2016). 

 

Watson s’adresse à quatre segments de clientèle clairement identifiés. Les jeunes actifs urbains 

(25–35 ans), incarnés par Alice, consultante en marketing, recherchent avant tout un service 

attentif et un cadre design pour leurs déjeuners professionnels et afterworks, on les touche 

efficacement via les profils Instagram géolocalisés. Les couples et foodies (30–45 ans), comme 

Marc et Sophie, passionnés de cuisine, sont attirés par un menu créatif et des accords mets-vins, 

ils découvrent l’établissement grâce aux blogs et magazines gastronomiques et réservent 

souvent via TheFork. Les familles et petits groupes (35–55 ans), représentés par Antoine, Lucie 

et Michel, privilégient la convivialité, ils entendent parler du restaurant par le bouche-à-oreille. 

Enfin, les retraités et seniors (60 ans et plus), à l’image de Jean, retraité gourmet, apprécient 

une cuisine de qualité dans un environnement calme, ils sont sensibilisés par la presse locale et 

ils utilisent Google Maps. 

 

Proposition de valeur 

 

La proposition de valeur constitue le cœur du modèle économique : elle désigne l’ensemble des 

bénéfices que l’entreprise promet d’apporter à un segment de clientèle donné (Osterwalder et 

Pigneur, 2010). 

 

Le restaurant propose une cuisine bistronomique contemporaine qui propose une cuisine à partir 

de produits locaux, frais et de saison. L’engagement environnemental se fait par une réduction 

du gaspillage alimentaire, un approvisionnement responsable et une attention portée aux 

circuits courts. L’offre inclut également une carte de vins naturels et des plats à forte 

composante végétale. Une attention particulière est accordée à la carte des vins, conçue comme 

une prolongation de l'expérience culinaire, en mettant en avant des références bios, en 

biodynamie ou issues de petits producteurs. Le cadre est pensé pour offrir une expérience 

chaleureuse et humaine, avec un service attentionné et une ambiance accueillante. L’ensemble 
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de la proposition vise à offrir un excellent rapport qualité-prix, en conciliant accessibilité, 

engagement et authenticité. 

 

Canaux de communication et de distribution 

 

La stratégie de communication d’Watson repose sur une combinaison de canaux digitaux et de 

relais locaux, chacun adapté à nos quatre segments. Les jeunes actifs urbains (25–35 ans) sont 

atteints via des publications géolocalisées sur Instagram, tandis que les couples et foodies (30–

45 ans) découvrent le restaurant au travers d’articles et de recommandations sur les blogs 

gastronomiques et sur TheFork. Pour les familles et petits groupes (35–55 ans), le bouche-à-

oreille reste déterminant. Enfin, les retraités et seniors (60+ ans) sont informés par la presse 

locale papier et la présence sur Google Maps garantit une visibilité immédiate, renforçant 

l’ancrage de quartier. 

 

Relations clients 

 

Le développement de relations solides avec les clients est un levier stratégique pour assurer la 

fidélisation et la pérennité du restaurant. Un accueil personnalisé, assuré par une équipe formée 

à reconnaître les habitudes des clients réguliers, permettra de créer une relation de proximité. 

Les réseaux sociaux offriront également un espace d’échange informel et de valorisation de la 

communauté. 

 

Ressources clés 

 

Le bon fonctionnement du restaurant repose sur un ensemble de ressources essentielles. Les 

ressources humaines sont primordiales. Une équipe compétente, passionnée et bien formée 

garantit la qualité du service et des plats. Les ressources matérielles incluent un local bien situé, 

une cuisine équipée et une décoration soignée correspondant à l’identité du lieu. Les ressources 

immatérielles, telles que la notoriété, la réputation, la marque et les recettes exclusives, 

contribuent à la différenciation de l’établissement. Enfin, les ressources financières assurent le 

financement des investissements initiaux, le fonds de roulement et les actions de 

communication. 

 

Activités clés 
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Les activités clés à mettre en œuvre pour garantir le bon fonctionnement du restaurant sont 

multiples. La conception du menu, en adéquation avec les saisons et les tendances culinaires, 

est un élément central. La gestion des approvisionnements, assurant la fraîcheur et la qualité 

des produits, nécessite une sélection rigoureuse des fournisseurs. La formation continue du 

personnel permet de maintenir un haut niveau de service. Les actions de communication et de 

marketing sont également essentielles pour promouvoir l’établissement, attirer de nouveaux 

clients et fidéliser la clientèle existante. Enfin, la capacité à adapter l’offre en fonction des 

retours clients et des évolutions du marché constitue un facteur clé de résilience. 

 

Partenariats clés 

 

Les partenariats jouent un rôle stratégique dans le modèle économique du restaurant. Les 

collaborations avec des producteurs locaux assurent un approvisionnement de qualité, tout en 

renforçant l’ancrage territorial et la traçabilité. Des accords ponctuels avec des chefs invités ou 

des écoles hôtelières permettent d’enrichir l’offre et de former l’équipe. Le restaurant cherchera 

également à développer des relations privilégiées avec des cavistes, des vignerons ou des 

importateurs de vins afin d'assurer une carte originale et en constante évolution. Les partenariats 

avec des prestataires technologiques facilitent la gestion des réservations, des stocks et de la 

relation client. Enfin, les collaborations avec des agences de communication ou des 

influenceurs culinaires contribueront à accroître la visibilité du restaurant. 

 

Structure de coûts 

 

La structure de coûts du restaurant bistronomique est composée de charges fixes, variables et 

ponctuelles. Les coûts fixes comprennent le loyer (4000 €/mois), les salaires du personnel, les 

assurances, les licences d’exploitation, ainsi que l’amortissement des équipements et des 

abonnements numériques. Les coûts variables sont principalement liés à l’achat des matières 

premières, aux charges énergétiques, à la logistique, ainsi qu’aux dépenses en marketing et 

communication. Les investissements ponctuels incluent les travaux de rénovation, le lancement 

promotionnel et les achats d’équipement. Une provision pour imprévus permettra de faire face 

aux éventuelles fluctuations des prix ou à des aléas opérationnels. Cette gestion rigoureuse des 

coûts est un levier essentiel pour assurer la rentabilité et la viabilité du projet à moyen et long 

terme. 
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Flux de revenus 

 

Le modèle de revenus repose principalement sur les ventes sur place, avec la carte saisonnière 

sous forme de services midi et soir. Les boissons, notamment les vins, les bières artisanales et 

les cocktails, représentent une part importante de la marge. La carte des vins joue un rôle central 

dans la stratégie commerciale : elle permet d'attirer une clientèle exigeante et d'offrir des 

accords mets-vins personnalisés.  
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Annexe 15 - Résultats de l’enquête destinée aux architectes et aux designers d’intérieur 

Questionnaire pour un Architecte ou Designer d’intérieur - Google Forms 
 
  

https://uclouvain-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/anakin_dejaegher_student_uclouvain_be/EYOoOvv1hPtGgnkQl5XykmMBeJLwp1vswx3yDgCDpnwOWg?e=JaAWo1
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Annexe 16 - Exemples d’annonces de locaux commerciaux à Ixelles (juillet 2025) 

Dans le cadre de la réflexion sur l’implantation du restaurant, plusieurs annonces récentes ont 
été sélectionnées pour illustrer la faisabilité économique et géographique du projet dans les 
zones visées. Ces exemples ne préjugent pas d’un choix définitif, mais démontrent la cohérence 
de l’approche territoriale. Le quartier ciblé est Ixelles. 
 

89 
 
 

90 
 
 
 

91 
 

 
89 https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20887354 
90 https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20779010 
91 https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20869817 
 

https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20887354
https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20779010
https://www.immoweb.be/fr/annonce/horeca/a-louer/ixelles/1050/20869817
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92 
  

 
92 https://www.cessiondecommerce.be/fr/commerces/restaurant-ixelles/2477 

https://www.cessiondecommerce.be/fr/commerces/restaurant-ixelles/2477
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Annexe 17 - Descriptif fonctionnel et spatial du prototype du restaurant93 

 
Par Lemaire V., 2025 

 

La surface totale du local est estimée à environ 110–120 m², répartis comme suit : 

 

1) Salle principale (60–70 m²) : Elle accueille 34 couverts. Quand on y entre par la porte 

principale, on peut visualiser à droite, par une vitre murale, le stock de produits frais et 

de viande. En face de l’entrée se trouve la cuisine ouverte. Le choix pour s’installer est 

vaste, entre les tables carrés et rectangulaires de 2 à 4 personnes (dont certaines le long 

d’une banquette), la table ronde de 6 personnes ou encore les places sur les chaises 

hautes qui sont au bar et qui font face à la cuisine ouverte. L’agencement est conçu pour 

favoriser le confort acoustique, la fluidité de circulation et l’ambiance chaleureuse. Un 

mur de bouteilles de vins transperce la pièce, celui-ci permet de créer une décoration 

mais aussi d’offrir un peu d’intimité à chaque table. Les matériaux choisis sont 

principalement le bois brut, les teintes naturelles et les textiles sobres, ceux-ci reflètent 

l’identité élégante et bistronomique du lieu. 

2) Comptoir bar : Espace pour 4 personnes, face à la cuisine ouverte, un esprit convivial et 

dynamique est présent pour les clients qui souhaitent manger et dialoguer avec l’équipe 

en cuisine. 

 
93 Ce prototype est optimisée au maximum grâce aux données de l’enquête destinée aux architectes et aux 
designers d’intérieur, à retrouver en Annexe 15 
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3) Cuisine ouverte (25–30 m²) : Organisée en postes spécialisés (chaud, froid, pâtisserie), 

elle garantit une gestion efficace des flux de production. Équipée conformément aux 

normes HACCP, elle intègre : four mixte programmable, plaques à induction, chambre 

froide, et inox alimentaire. 

4) Plonge (7-8 m²) : Zone de la plonge manuelle. Espace séparé de la cuisine, c’est 

obligatoire. Placé pas loin de la cuisine et de la salle pour éviter trop de déplacements. 

5) Stock (8–10 m²) : Zone de stockage sec et froid, placée pas loin de la cuisine pour éviter 

les déplacements inutiles. 

6) Vestiaire et espace personnel (3–5 m²) : Destiné aux effets personnels et à la pause du 

personnel. 

7) Sanitaires clients (4–5 m²) : Accessibles aux personnes à mobilité réduite, conformes 

aux normes en vigueur. 

8) Sanitaires personnel (2–3 m²) : Séparés des sanitaires clients pour des raisons de 

conformité et d’hygiène. 
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Annexe 18 - Exemples de producteurs et artisans locaux en lien avec des pratiques durables94 

 
Nom du 
producteur 

Type de 
structure 

Type de produits Localisation Spécificités durables 

Le Maïeurs 
Marché 

Marché Fruits et légumes, 
fromages, produits 
laitiers, pain, viande, 
poisson... 

Woluwe-
Saint-Pierre 

Produits de saison, en 
circuit court, équitables 
et bio 

ABLA 
organic 

Grossiste Distributeur de biscuits 
salés et sucrés, de pâtes, 
lasagnes, pains de mie, 
tartines craquantes 

Heverlee Bio, gluten free et vegan 

Agricovert Coopérative 
de 
producteurs 

Fruits et légumes, 
viande, pain, … 

Gembloux Bio, locale, modèle 
économique équitable 
et saisonnalité des 
produits 

Au petit 
primeur 

Détaillant Fruits et légumes, pain, 
produits laitiers, … 

Laeken Produits locaux, 
empreinte carbone 
minimisée 

Babine Grossiste Boisson Jette Locale et artisanale 
ENTIER Éleveur Viande Saint-Gilles Éthique, locale et 

durable 
Aquaponiris Éleveur Poisson, légumes Saint-Gilles Durable, sain, locale 

Par De Jaegher A., 2025 
  

 
94 Les producteurs cites dans ce tableau sont tous répertoriés dans le Bio guide (2025). 
 



 80 

Annexe 19 - Moodboard d’inspirations visuelles pour l’intérieur de « Watson »95 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
95 Images provenant de Pinterest (2025). 
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 20 - Carte type : menu, vins et boissons 

 

Annexe 18A : Menu type de la formule du midi  

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 18B : Menu type de la formule du soir  

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 18C : Carte des vins  

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 18D : Carte des boissons 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 21 - Moodboard d’inspirations culinaires et visuelles96  

 
Par De Jaegher A., 2025 

  

 
96 Images provenant de Pinterest (2025). 
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Annexe 22 - Résultats de l’enquête consommateurs pour un restaurant bistronomique durable 

 
Enquête consommateurs – Projet de restaurant bistronomique durable à Ixelles 
 
 
  

https://uclouvain-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/anakin_dejaegher_student_uclouvain_be/EcrxL6qaBh1JqJlRk4KRoHoBQbgdcnYpNcs_bP54vaXThQ?e=AlCikC
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Annexe 23 - Interview de Marie Bourgois (retranscription) 

 
Interview 1 (time code) - Marie Bourgeois - Little Paris  

https://uclouvain-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/anakin_dejaegher_student_uclouvain_be/EWl5cUNobk9FtLMEUHrr66sBCZRmvU7t2KMT-08n2oNlpw?e=kvM2yN
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Annexe 24 - Tableau comparatif : étude de marché de 9 restaurants comparables au projet Watson 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 25 - Carte de positionnement des restaurants bistronomiques bruxellois selon le ticket moyen et l’originalité de l’offre (Delmas, M. A. et 

Burbano, V. C., 2011) 

 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 26 - Exemple de calendrier éditorial mensuel 

Illustration de la stratégie de contenu digital mise en œuvre sur un mois type. Ce calendrier met en avant la diversité des formats et l’équilibre entre 

valorisation de l’offre, ancrage local et engagement responsable. 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 27 - Analyse SWOT de la stratégie marketing (Gurel et Tat, 2017) 

 

Cette matrice offre une vue synthétique des atouts et des points faibles internes du projet, 

ainsi que des opportunités et menaces du marché externe. 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 28 - Tableaux de taux d’occupation, de l’effet de saisonnalité et du ticket moyen HT 

 
Annexe 26A : Tableaux de taux d’occupation croissant entre M1 et M36  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 26B : Tableaux de l’effet de saisonnalité annuel  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 26C : Calcul du ticket moyen en année 1* HT  
 
*Inflation des montants des tickets moyens du midi et du soir de 3% chaque année.  
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 29 - Tableaux mensuel du chiffre d'affaires de « Watson » entre M1 et M36 

 
Annexe 27A : Graphique de l'évolution mensuelle du CA HTVA (Année 1 à 3)  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 27B : Tableau mensuel du chiffre d'affaires HT entre M1 et M36  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 27C : Tableau mensuel du chiffre d'affaires TTC entre M1 et M36  
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 30 - Tableaux mensuel du coût matière et de la marge brute de « Watson » entre M1 et 

M36 

 
Annexe 29A : Graphique de l'évolution mensuelle du coût des MP et de la marge brute HT 
(Année 1 à 3) 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 
Annexe 29B : Tableau du calcul du coût matière première d’un repas en Année 1 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Des négociations tarifaires seront également engagées avec les fournisseurs, celles-ci 

permettront de réduire le coût des matières et de renforcer la marge de l’établissement. En année 

1, aucune remise n’est appliquée. En année 2, l’effet volume permet de réduire de 10 % le coût 

des matières premières par repas. En année 3, une renégociation approfondie (volumes garantis, 

paiements anticipés, regroupement d’achats ou référencement exclusif) combinée à la fiabilité 

de paiement et à la fidélité historique, aboutit à une remise supplémentaire de 5 %, compensant 

l’inflation et préservant un coût attractif. 

 
Annexe 29C : Tableau du calcul du coût matière première par client  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 29D : Tableau du calcul de la marge brute d’un ticket moyen 
 



 98 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 
Annexe 29E : Tableau mensuel du coût matière entre M1 et M36 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 29F : Tableau mensuel de la marge brute entre M1 et M36 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 31 - Tableaux du seuil de rentabilité et du point mort 

 
Annexe 30A : Graphique de l'évolution comparée de la marge brute cumulée et des CF 
cumulées 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 30B : Tableaux du seuil de rentabilité  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 30C : Tableaux du point mort 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Le tableau indique NON si le point mort n’est pas atteint (Charges fixes cumulées > Marges 
cumulées) et OUI lorsqu’il l’est (Charges fixes cumulées <= Marges cumulées).  
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Annexe 32 - Hypothèses RH et calcul de masse salariale 

Annexe 31A : Hypothèse de fonctionnement et de croissance de l’équipe du restaurant 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
En année 1, les associés exploitants (chef et serveur) se verseront chacun 50 % de leur salaire afin de limiter les coûts fixes dès l’ouverture. Cette 
mesure temporaire sera réévaluée et ajustée en année 2. Cette pratique de se verser un salaire réduit, voire de différer toute rémunération, est 
courante chez les entrepreneurs, la revalorisation du salaire étant directement fonction de la croissance du chiffre d’affaires (Pro Orange, 2024). 
 
Annexe 31B : Calcul de l’hypothèse de la masse salariale  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
* Inclut : cotisations patronales ONSS ≈ 27 % du brut (Sécurité sociale, s.d.), provisions pour 13ᵉ mois + pécule de vacances ≈ 16 % du brut 
(ONVA, s.d.), cotisations sur ces suppléments. 
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Annexe 33 - Résultats des impacts des scénarios sur le plan financier 

Annexe 32A : Résultats des impacts du changement de taux de croissance  
 
 Scénario optimiste : 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 Scénario réaliste : 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 Scénario pessimiste : 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 32B : Résultats des impacts du changement des tickets moyens 
 
 Scénario de la fourchette haute : 

 
Par De Jaegher A., 2025 

  
Scénario de la fourchette réaliste : 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 Scénario de la fourchette pessimiste : 
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 34 - Détail des investissements initiaux  

 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Détails : 
 

• Travaux (rénovation + mise aux normes) : Aménagement du local et conformité aux 
normes d’hygiène, sécurité et accessibilité. 

 
• Matériel cuisine (four, frigos…) : Équipement professionnel indispensable à 

l’exploitation de la cuisine. 
 

• Mobilier (salle, bar, déco) : Meubles, luminaires et décoration pour créer une ambiance 
accueillante. 

 
• Publicité et lancement : Communication de pré-ouverture, identité visuelle et 

événements de lancement. 
 

• Caution (3 mois de loyer) : Garantie locative versée au propriétaire à la signature du 
bail commercial. 

 
• Uniformes du personnel et linge de salle : Tenues de service, tabliers, torchons. 

 
• Licences, permis, SABAM : Ensemble des autorisations nécessaires : permis Horeca, 

licence de boissons, droits musicaux (SABAM), et autorisation éventuelle de terrasse. 
 

• Création de l’entreprise (SRL) : Frais notariés de constitution (rédaction des statuts, acte 
authentique), publication au Moniteur belge, obtention des numéros BCE et TVA, 
accompagnement administratif par un comptable. 

 
• Frais légaux et comptables (initiaux) : Honoraires d’un juriste spécialisé pour la 

rédaction du pacte d’associés, définition des règles de gouvernance, modalités de sortie, 
valorisation des parts, et accompagnement stratégique. 

 
• Logiciels (caisse, stock, réservation) : Outils numériques pour gérer les réservations, les 

paiements, les stocks et les plannings d’équipe. 
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• Site internet + graphisme : Création du site web, conception de l’identité graphique 
(logo, typographie), et dépôt officiel du nom et du logo auprès de l’Office Benelux de 
la Propriété Intellectuelle (BOIP). 

 
• Stock initial + cave vin : Premier approvisionnement en matières premières et en vins 

pour le lancement de l’activité. 
 

• Pas de porte : Droit d’entrée versé pour occuper un local déjà exploité, bénéficiant d’un 
bon emplacement et d’un certain flux. 
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Annexe 35 - Évolution mensuelle des charges fixes et des charges variables (Années 1 à 3) 

(Compta In Touch, s.d.) 

Annexe 34A : Évolution mensuelle des charges fixes  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
L’amortissement du matériel et le remboursement de l’emprunt ne sont pas inclus dans le calcul 
de l’EBITDA pour cette analyse, d’où une valeur nulle sur toute la période.  
 
Annexe 34B : Évolution mensuelle des charges variables 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Les frais des commissions CB ne sont pas inscrits ici car ils sont calculés à 1,3 % du chiffre 
d’affaires réel et ajoutés ultérieurement lors de la consolidation des charges, en fin de période. 
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Annexe 36 - Formules des ratios de structure financière : endettement et fonds propres 
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Annexe 37 - Tableau prévisionnel et graphique de la trésorerie mensuelle (M0–M36) 

 
Annexe 35A : Graphique de l'évolution mensuelle de la trésorerie cumulée (projection sur 5 ans) 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 
Annexe 35B : - Tableau prévisionnel de trésorerie mensuelle (M0–M36) 
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 38 - Tableau et graphique du Compte de résultat prévisionnel mensuel (M1–M36) 

 
Annexe 36A : Graphique de l'évolution du CA, des charges totales et du résultat net (M1 à M36)  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe36B : Compte de résultat prévisionnel mensuel (M1–M36)  
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Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 39 - Indicateurs financiers annuels : marge nette, CAF et ROE (Années 1–3) 

Annexe 37A : Marge nette annuelle 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 37B : CAF annuelle  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

Annexe 37C : ROE annuel  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 40 - Bilan prévisionnel des trois premières années 

Annexe 38A : Bilan d’ouverture 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 38B : Bilan financier simplifié année 1 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 38C : Bilan financier simplifié année 2  
 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
Annexe 38D : Bilan financier simplifié année 3 
 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 41 - Analyse SWOT d'un concept de bistronomie durable (Gurel et Tat, 2017) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 42 - Analyse des cinq forces de Porter appliquée au marché bruxellois de la bistronomie 

(Porter M.E., 1979) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 43 - SMART appliqué à la Phase 1 (Pré-ouverture & Lancement, Mois 0–6) (Doran G. 

T., 1981) 

 

 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 44 - SMART appliqué à la Phase 2 (Croissance et stabilisation, Mois 7–18) (Doran G. 

T., 1981) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 45 - SMART appliqué à la Phase 3 (Développement & Diversification, Mois 19–36) 

(Doran G. T., 1981) 

 

 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 46 - Gantt Chart: Plan de lancement stratégique (36 mois) (Gantt H. L., 1919) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 47 - Retranscription de l'interview avec Philippe Hombau - Fiscaliste 

 
Retranscription Interview Philippe Hombau - Fiscaliste   

https://uclouvain-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/anakin_dejaegher_student_uclouvain_be/EYgiLYuxechPq801SVuKaLQBqi1pvshU_cWZtEs0BLLNOg?e=5IGLF4
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Annexe 48 - Axes d’expansion selon la matrice d’Ansoff (Ansoff H.I., 1957) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 49 - Tableaux des indicateurs de consolidation avant expansion (Libaert T. et Suart J., 

2019) 

 
Indicateur Objectif seuil Méthode de suivi 
Taux de remplissage ≥ 40 % Réservation et caisse 
Taux de retour client ≥ 30 % Réservation et enquête 
Marge nette En croissance (même 

négative) 
Comptabilité analytique mensuelle 

Turnover RH < 20 % sur 12 mois Historique paie / tableau de bord RH 
Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 50 - Tableau des risques liés à l'expansion et mesures préventives  

 
Risque identifié Impact potentiel Mesure préventive prévue 
Dilution de la 
qualité 

Perte de fidélité, 
avis négatifs 

Charte qualité, recrutement exigeant et 
formation continue 

Surcharge 
organisationnelle 

Déséquilibre 
opérationnel 

Planification par étapes et enveloppe budgétaire 
dédiée à chaque nouvelle initiative 

Mauvais 
emplacement 

Faible rentabilité 
du test 

Étude terrain et analyse du public avant chaque 
expérimentation 

Perte d’identité Dévalorisation du 
concept 

Comité interne des valeurs (réuni 
trimestriellement), communication claire et 
gouvernance alignée aux valeurs 

Par De Jaegher A., 2025 
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Annexe 51 - Feuille de route synthétisé du projet (0–36 mois) 

 

 
Par De Jaegher A., 2025 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 127 

 
 


