CASOS PRACTICOS DE ADMINISTRACION
DE EMPRESAS

Hace treinta afios, yo era chef en el Hotel Majestic de Paris. Henri Soule
del Pavillon me recuerda siempre que aquella fue, probablemente, la mejor
cocina que nunca haya existido.

En nuestra brigada contdbamos con treinta y siete chefs. Trabajabamos
como derviches. jSesenta y tres horas semanales! (No existia el sindicato).

Desde la mafiana hasta la noche, sudabamos, gritdbamos, lanzabamos
maldiciones... y cocindbamos. Cada uno de nosotros estaba dominado por
una sola ambicion: la de cocinar mejor que lo hubiese hecho jamas ningun
chef. Nuestro «espiritu de cuerpo» hubiese acreditado al de la Infanteria de
Marina.

El Chef de Cuisine (Jefe de Cocina), Monsieur Pitard, era el mejor co-
cinero de todos nosotros. Y nosotros lo sabiamos. Tenia que emplear la
mayor parte del tiempo encerrado en su despacho, planeando menus, exa-
minando cuentas y encargando «materias primas». Pero una vez por sema-
na emergia de las vidrieras de su oficina, situada en el centro de la cocina,
y procedia a cocinar un plato. Todos nosotros nos situabamos siempre a su
alrededor para observar, encandilados por su virtuosismo. Entonces com-
prendiamos que estabamos trabajando para un maestro supremo.

Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sentiamos aterroriza-
dos. Se sentaba en su jaula de cristal, calandose el gorro blanco, simbolo
de su autoridad. Siempre que yo cometia algun error en mi trabajo, miraba

! Fuente: Casanueva, C., Garcia, J. y Caro, F.J. (2000): Organizacién y Gestién de
Empresas Turisticas. Madrid. Piramide. (240-243).
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inmediatamente de reojo en aquella direccion, para ver si su penetrante 0jo
clinico se habia dado cuenta de mi falta.

Monsieur Bourgignon, nuestro chef de salsas, me dijo en cierta ocasion
que cuando un cocinero llega a los cuarenta afios esta muerto o esté loco.
Comprendi bien el significado de esta apreciacion el dia en que nuestro
chef de sopas lanz6 sobre mi cabeza, a través de la cocina, cuarenta y siete
huevos frescos, consiguiendo nueve impactos directos. Su paciencia habia
sido colmada por mis incursiones a su cazuela de sobras, buscando huesos
para el perro de un cliente importante.

Nuestro chef de reposteria era igualmente excéntrico. Cada noche salia
de la cocina con un pollo oculto en la copa de su sombrero. Cuando se fue
de vacaciones me obligd a introducirle dos docenas de melocotones en las
perneras de sus calzoncillos largos.

Sin embargo, con motivo de un banquete ofrecido en Versalles a los
Reyes de Inglaterra, este genial tunante fue escogido, entre todos los re-
posteros de Francia, para preparar las cestas ornamentales de azucar y los
«petits fotirs glacés».

M. Pitard raras veces nos alababa, pero si lo hacia, nos sentiamos trans-
portados a los mismos cielos. El dia en que el presidente de la Republica
Francesa asistié a un banquete del Majestic, la atmdsfera de nuestra cocina
estuvo cargada de electricidad.

En una de estas memorables ocasiones, estaba yo ocupado en cubrir
unas ancas de rana con una salsa agridulce, decorando después cada una de
las pequefias patas con una hoja ornamental. De repente, me di cuenta de
que M. Pitard estaba tras de mi, vigilandome. Me senti tan asustado que
mis rodillas se juntaron y mis manos temblaron. Monsieur Pitard, sacando
un lapiz de su impoluta vestimenta almidonada dibuj6 un signo en el aire,
para que todos los cocineros lo captasen y apunté a mis ancas de rana, di-
ciendo, lenta y pausadamente: «Asi es exactamente como hay que cocinar-
las». Desde entonces, fui para siempre su esclavo...

M. Pitard nos dio a todos nosotros un gran sentido de la responsabili-
dad. Una tarde, cuando habia preparado un «Soufflé Rothschild» (con tres
licores) me llevd consigo, escaleras arriba, hacia la puerta del comedor,
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permitiéndome ver al presidente Paul Doumer comiéndolo. Tres semanas
mas tarde, el 7 de mayo de 1932, Doumer fallecid.

M. Pitard no toleraba la incompetencia. Sabia que es deprimente para
los profesionales trabajar entre aficionados incompetentes. Le vi despedir a
tres reposteros en un mes por idéntico crimen: el de no conseguir que sus
brioches ascendiesen suavemente. Mr. Gladstone habria celebrado esta
mente casi cruel. Mantenia que «el factor esencial para un Primer Ministro
consiste en ser un buen carnicero».

M. Pitard me ensefi6 lo que debe ser un buen servicio. Por ejemplo, me
oy6 como le decia una vez a un camarero que habiamos agotado el plato
del dia. Casi me fulmino por ello. En una gran cocina —me dijo— ha de
hacerse siempre honor a lo que se haya prometido en el mend. Me permiti
sefialar que seria necesario tanto tiempo para preparar el plato en cuestion,
que ningun cliente esperaria a que se le preparase. ¢Se trataba acaso de
nuestro famoso «coulibiac de saumon», guiso complicado a base de filetes
de esturidn, sémola, pedacitos de salmon, setas, cebollas y arroz, amasan-
do una pasta de brioche y cociendo el conjunto por espacio de cincuenta
minutos? /O bien consistia en nuestros todavia mas exoticos «Karoly
Eclairs», rellenos de puré de intestinos de perdiz guisados con champafia,
cubriéndolos después con una salsa de color tostado y adornandolos con
jalea? No lo recuerdo a estas alturas, pero si recuerdo exactamente lo que
me dijo Monsieur Pitard: «La préxima vez que veas que un plato se ha
terminado, ven a decirmelo. Telefonearé entonces a otros hoteles y restau-
rantes, hasta que encuentre uno que tenga el mismo plato en su mend. Te
enviaré a continuacion, con un taxi, a buscar ese plato. No digas nunca
mas a un camarero que se nos ha terminado cualquier cosax.

Poco después de unirme al equipo de M. Pitard, tuve que habérmelas
con un problema de indole moral, para el cual ni mis padres ni mis maes-
tros me habian preparado. El chef encargado de las neveras me envio al
chef de salsas con algunas mollejas de ternera crudas, tan malolientes, que
comprendi en seguida que pondrian en peligro la vida de cualquier cliente
que se las comiese. La salsa debia disimular su putrefacto estado, y el
cliente no se daria cuenta. Protesté ante el chef de neveras, pero éste insis-
tié en que yo cumpliese lo ordenado. Seguramente porque sabia que habia
de soportar una horrorosa bronca si M. Pitard descubria que habia agotado
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sus existencias de mollejas frescas de ternera. ;Qué debia hacer? No dudé
que es poco honroso hacer de «chivato». Pero no hubo méas remedio. Llevé
las putrefactas mollejas a M. Pitard y le invité a olerlas. Sin decir palabra,
cogiod por su cuenta al citado chef y lo fulmind. El pobre fue inmediata-
mente despedido...

En su libro Down and Out in Paris and London, George Orwell hizo
saber al mundo que las cocinas francesas son las mas sucias del mundo.
Seguro que nunca trabajo en el Majestic. M. Pitard era un tirano en lo que
se referia a obligamos a mantener la cocina bien limpia. Dos veces al dia
habia que raspar la superficie de madera de la mesa de la cocina con una
afilada rasqueta. Dos veces al dia se fregaba el suelo, afiadiendo después
aserrin limpio. Una vez por semana, un «cazador» exploraba toda la cocina
buscando las posibles cucarachas. Cada mafiana cambiabamos nuestros
uniformes impolutos.

Los cocineros estabamos mal retribuidos. Pero M. Pitard sacaba tanto
dinero de las comisiones de los proveedores, que podria haberse permitido
el lujo de vivir en un castillo. Lejos de disimular su opulencia ante noso-
tros, venia a trabajar en taxi, usaba baston con empufiadura de oro y vestia,
cuando estaba libre de servicio, igual que un banquero internacional. Este
despliegue de lujo y de privilegios estimulaba nuestra ambicidn para seguir
SuS pasos.

El inmortal Augusto Escoffier tuvo la misma idea. Cuando fue jefe de
cocinas en el Carlton de Londres, antes de la Primera Guerra Mundial,
acostumbraba a asistir al Derby en un coche de cuatro caballos, vestido
con levita y con sombrero de copa. Entre mis colegas del Majestic, la Guia
Culinaria de Escoffier gozaba de autoridad definitiva. Era el Tribunal de
Apelacion en todas nuestras discusiones respecto a recetas culinarias. Poco
antes de su muerte, salié de su encierro voluntario y participd en una co-
mida que le ofrecimos en nuestra cocina. Parecia Brahms departiendo con
los masicos de la Filarmonica...

Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el mostrador an-
te el cual los cocineros entregaban nuestros platos a los camareros. Inspec-
cionaba plato por plato antes de que saliesen de la cocina. Devolvia a ve-
ces alguno al cocinero para completar su elaboracion. Nos recordaba
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siempre que no era necesario llenar demasiado el plato —«pas trop»—.
Queria que el Majestic no saliese perdiendo.

Quiza el ingrediente que en la direccion de M. Pitard me causé una im-
presion més profunda fue su laboriosidad. Encontré tan exhaustivas mis
sesenta y tres horas inclinado ante el hornillo, que habria pasado mi dia
libre tumbado en un prado, absorto en la contemplacién del cielo. Pero M.
Pitard trabajaba setenta y siete horas semanales, tomandose tan sélo un dia
de descanso cada dos semanas.

En el Majestic aprendi algo mas: Si uno puede hacerse indispensable a
un cliente, nunca sera pobre. Nuestra cliente mas importante, una sefiora
americana gque ocupaba una suite de siete habitaciones, estaba sometida a
una dieta rigurosa, basada en una manzana cocida al horno después de
cada comida. Un dia amenazo con cambiarse al Ritz, a menos que la man-
zana se la presentasen siempre perfecta.

Ante esta amenaza, desarrollé un invento consistente en poner al horno
dos manzanas, pasar la pulpa de ambas a través de un colador, eliminando
asi cualquier impureza y colocar después esta pulpa dentro de la piel de
una de ellas. El resultado se tradujo en la mas voluptuosa manzana al
horno que habia visto nuestra cliente. Seguramente le proporciond mas
calorias de las esperadas, ya que se recibio recado en la cocina felicitando
al chef que preparaba dichas manzanas.
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CUESTIONES Y RESOLUCION

1. Identifique las habilidades administrativas empleadas por Monsieur
Pitard. ¢Cudles cree que son las mas importantes? Ponga ejemplos
de cada una de ellas con frases y situaciones del texto.

— Habilidad tecnica. Es el mejor cocinero: Una vez a la semana
cocinaba un plato ante sus empleados y todos comprendian que
estaban ante un maestro supremo. Como experto cocinero vigi-
la personalmente el trabajo de sus empleados para comprobar
que realizan el trabajo de forma excelente (“asi es exactamente
cdémo hay que cocinarlas —las ancas de rana-" o situandose en el
mostrador ante el cual los cocineros entregaban los platos a los
camareros para proceder a su inspeccion).

— Habilidad humana. Parece claro que del texto se deriva que las
habilidades humanas de M. Pitard son escasas: se le define en
varias partes como un tirano que gobierna con mano de hierro 'y
que pasa la mayor parte de su tiempo en su despacho. Sin em-
bargo, esa forma autocratica de dirigir a su plantilla de cocine-
ros y su comportamiento soberbio consigue el objetivo de mo-
tivarlos para trabajar mas alla de sus posibilidades. Ademas, la
mayoria del texto trata precisamente del modo en el cual M. Pi-
tard afronta las relaciones personales como forma de direccion
de sus cocineros: imbuyendo sentido de la responsabilidad (lle-
vando al cocinero a ver como un cliente disfruta con su plato),
instruyendo sobre la calidad del servicio o sobre los procesos de
trabajo (mantener la cocina limpia) o felicitindoles por haber
realizado un buen trabajo (la anécdota de las ancas de rana).

— Habilidad conceptual. Es la que aparece menos explicita en el
texto. Sin embargo, desde el principio se deja claro que la ma-
yor parte del tiempo la pasa planificando mends, examinando
cuentas y encargando materias primas, lo cual es un indicio de
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que es el Unico que capacidad de afrontar de forma global los
problemas y la marcha de la cocina como organizacion. Tam-
bién se percibe la capacidad conceptual cuando instruye a los
empleados sobre lo que es un buen servicio

2. Planificar, organizar, dirigir y controlar, ;realiza M. Pitard estas
funciones gerenciales? Describalas utilizando situaciones descritas
en el texto.

— Planificacion y control son las dos funciones a las que dedica

mas energias M. Pitard. En el texto se dice explicitamente que
pasa la mayor parte del tiempo planificando menus y exami-
nando cuentas (control a posteriori) y encargando materias pri-
mas (control a priori). También controla los procesos, tanto de
fabricacion (elaboracion de platos) como de apoyo (limpieza de
la cocina o presentacion de los platos). M. Pitard tiene muy
claro cuél es el objetivo y la mision de la cocina: la excelencia
de la cocina del Majestic y hacia ese objetivo dirige todas sus
energias.

La funcidn de direccion (hacer que las personas colaboren en la
consecucion de los objetivos) esta relacionada con el control di-
recto de los cocineros: vigila cémo realizan los platos, como los
presentan, cOmo reaccionar cuando se agotado un plato, como
mantener la cocina limpia y ademas administra las recompensas
inmateriales (reconocimiento del trabajo bien hecho) y las san-
ciones (despidos) como forma de dirigir el comportamiento de
los cocineros hacia el objetivo del restaurante.

La funcién de organizar no aparece reflejada en el texto. La es-
tructura organizativa de la cocina del Majestic parece que esta
perfectamente perfilada (relacion de puestos, especializacion,
delegacion de autoridad, procesos y procedimientos de trabajo,
etc. La labor de M. Pitard parece orientarse a asegurar que di-
cha estructura funcione tal y como esté disefiada.
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3.

¢Qué roles administrativos (Mintzberg) son desempefiados por y M.
Pitard? Ejemplifiquelo con situaciones descritas en el texto.

Representante. Es la cabeza visible del restaurante y como tal,
la personificacion del propio restaurante como cualquier coci-
nero afamado. Es el encargado representar al restaurante ante
agentes externos como proveedores y clientes y se supone que
ante la propia direccion del hotel Majestic.

Lider. Motiva y dirige el comportamiento de sus empleados
mediante un estilo autocratico, centrado en la excelencia en el
trabajo, pero muy eficaz. Encarna los valores del restaurante de
lujo y los transmite con su comportamiento a sus empleados
convirtiéndose en un ejemplo a seguir. Otorga premios (reco-
nocimientos) y sanciones (despidos) en base a la calidad del
trabajo realizado.

Monitor. se supone que recabara informacion externa pertinente
para su trabajo planificando los menus e intentando mantener el
nivel de calidad del restaurante.

Difusor. Transmisién de todo tipo de érdenes relativas al traba-
jo (procesos de elaboracién de los platos, limpieza, etc.) y al
producto final (platos y menas).

Emprendedor. Este papel se le supone como a cualquier gran
cocinero. Es el encargado de innovar en los platos y menus con
el objetivo de mantener el prestigio del restaurante.

Asignador de recursos. Toma decisiones sobre como emplear
los recursos del restaurante, tanto humanos como financieros:
establece como prioridad la limpieza de la cocina y de los
propios cocineros con el consiguiente empleo de tiempo y re-
cursos para ello. Asimismo considera una prioridad servir
siempre lo que el cliente pida aunque no haya existencias aun-
que para ello haya que comprar el plato en otro restaurante y
“traerlo en taxi”.
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— Gestor de anomalias. Soluciona los problemas y conflictos que
surgen en el restaurante: alimentos en malas condiciones o el
agotamiento de un plato del mend.

— Negociador. Las comisiones que recibe de los proveedores hacen
suponer que negocia con ellos las condiciones de su servicio.

4. ;Qué motiva al protagonista del texto segun las teorias de Maslow,
Herzberg, Alderfer y McClelland?

— Maslow. Parece que los principales factores que motivan al
protagonista son los de orden superior: estima y autorrealiza-
cion. El texto estd plagado de ejemplos que ilustran que la im-
portancia de estos factores:

e Necesidad de estima: “M. Pitard raras veces nos alababa,
pero si lo hacia, nos sentiamos transportados a los mismos
cielos”; “«Asi es exactamente como hay que cocinarlas».
Desde entonces, fui para siempre su esclavo...”.

e Necesidad de autorrealizacion: “Cada uno de nosotros
estaba dominado por una sola ambicion: la de cocinar mejor
que lo hubiese hecho jamas ningun chef.”; “El resultado se
tradujo en la mas voluptuosa manzana al horno que habia
visto nuestra cliente. Seguramente le proporciond mas
calorias de las esperadas, ya que se recibié recado en la
cocina felicitando al chef que preparaba dichas manzanas”.
Incluso la ambicidn por alcanzar algun dia los privilegios
materiales y de respeto de los que goza M. Pitard, puede
interpretarse como un indicador de todo lo que el
protagonista quiere ser en su profesion (y todos los chefs
del restaurante): “Este despliegue de lujo y de privilegios
estimulaba nuestra ambicidn para seguir sus pasos”.

e Por otra parte, las necesidades basicas, como por ejemplo el
salario y las condiciones de trabajo, y las sociales (“No
dudé que es poco honroso hacer de «chivato». Pero no hubo
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mas remedio”) no parecen que actien como motivadoras.
Segun Maslow esto significaria que estan suficientemente
cubiertas. Pero de la lectura del texto lo que se desprende es
simplemente que no son motivadores tan poderosos para el
protagonista como las citadas anteriormente. Esto se
corresponde con una de las criticas principales al enfoque
de Maslow, esto es, que las necesidades no estan
jerarquizadas.

Utilizando la figura 9.1 que compara los factores de motivacion
de Maslow con el resto de teorias de contenido de la motivacion se
puede concluir (utilizando los mismos ejemplos) que:

— Herzberg. Los factores que motivan al protagonista son los en-

cuadrados como factores motivadores. En cuanto a los factores
de higiene hay que hacer notar que en el texto se pone de mani-
fiesto la ausencia notoria de alguno de estos factores como un
salario insuficiente o jornadas de trabajo extenuantes y,

no parece que dicha ausencia cause insatisfaccion, como
pronostica Herzberg. Es posible que eso se deba a la naturaleza
del trabajo (cocineros profesionales), pero si demuestra una de
las principales limitaciones de la teoria propuesta por este au-
tor: muchos de los factores que él denomina de higiene pueden
ser claramente motivadores para muchos individuos en funcion
del tipo de trabajo que desarrollen (no se puede olvidar que
Herzberg llegd a sus conclusiones después de analizar lo que
motivaba en su trabajo a un conjunto de directivos).

Alderfer. Los factores que motivan al protagonista son las ne-
cesidades de crecimiento.

McClelland. . Los factores que motivan al protagonista son las
necesidades de logro. Quizas también se podrian considerar las
necesidades de poder. La ambicion de parecerse o llegar a ser
como M. Pitard contiene tambien una ambicion por el poder.
No se puede olvidar la actitud autocréatica de Pitard con el resto
de los cocineros y su poder (de referente) sobre todos ellos ba-
sado fundamentalmente en su calidad como cocinero. Por tanto,
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parecerse a él puede llevar implicito el deseo de ejercer ese po-
der.

5. Segun el texto del caso explique qué tipos de poder ejerce M. Pitard.

M. Pitard ejerce los cinco tipos de poder, aunque los que mas des-
tacan son el referencia, el coercitivo y el de recompensa.

— El poder de referencia se destila en todo el texto. El protagonis-

ta que habla en primera persona no desaprovecha oportunidad
para alabar a M. Pitard y se trasluce de sus palabras todas las
conductas que aparecen en un subordinado que se identifica con
el lider: admiracion, confianza, deseo de seguir colaborando
con M. Pitard, compromiso emocional, aceptacion e imitacion.
Estas actitudes abarcan tanto el campo profesional (admiracion
de su maestria como cocinero), como el meramente directivo
(“M. Pitard nos dio un gran sentido de la responsabilidad”; “M.
Pitard no toleraba la incompetencia”; “M. Pitard me ensefio lo
que debe ser un buen servicio”; “Quizéas el ingrediente que en la
direccion de M. Pitard me caus6 una impresion mas profunda
fue su laboriosidad”), y el aspecto monetario: "Este despliegue
de lujo y de privilegios estimulaba nuestra ambicidn para seguir
sus pasos”.

El poder de recompensa y el coercitivo también son utilizados
por M. Pitard tal y como aparecen, de forma bastante clara, en
bastantes situaciones de las descritas en el texto.

Por otra parte, poder de experto que puede ejercer M. Pitard,
dada su posicion de “maestro insuperable” en el arte de la coci-
na, se confunde con el poder de referente que, consciente o in-
conscientemente, ostenta entre sus empleados. La diferencia en-
tre ambos tipos de poder en este caso es que aunque M. Pitard
pueda creer que es su maestria como cocinero lo que provoca
que el resto de cocineros le “sigan”, lo cierto es que dicha
maestria provoca entre sus subordinados actitudes de imitacion
y admiracion (poder de referente) mas que de dependencia de
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sus conocimientos (poder del experto). Esto es asi debido a que
los propios cocineros son también expertos que comparten co-
nocimientos con Pitard y que aspiran a aprender de él y no per-
sonas que dependen de unas habilidades y conocimientos que
no tienen ni tendran para realizar su trabajo.

Por dltimo, M. Pitard también ejerce el poder legitimo que
emana de su puesto de jefe de cocina y como tal toma decisio-
nes y emite instrucciones y directrices que sus subordinados
deben de seguir.

¢En qué estilo de liderazgo se puede encuadrar a M. Pitard segun los
estudios de Michigan y Ohio, y segun la rejilla gerencial?

— Michigan y Ohio: Orientacion a la tarea (estructura de inicio).

“Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sentiamos
aterrorizados. Se sentaba en su jaula de cristal, calandose el go-
rro blanco, simbolo de su autoridad. Siempre que yo cometia
algan error en mi trabajo, miraba inmediatamente de reojo en
aquella direccidn, para ver si su penetrante ojo clinico se habia
dado cuenta de mi falta”. “M. Pitard raras veces nos alababa,
pero si lo hacia nos sentiamos transportados a los mismos cie-
los”. “M. Pitard era un tirano en lo que se referia a mantener la
cocina bien limpia”.

— Rejilla: Estilo 9:1 Administracion autoritaria

7. Razone si el estilo de M. Pitard es adecuado desde el punto de vista
del enfoque contingente de Fiedler.

— Relacién lider miembro: Medida en que los seguidores aprue-

ban y confian en un lider y estan dispuestos a seguirlo. Segun lo
expuesto en la cuestion 1 en relacion con el poder de referente
podria concluirse que esta relacion es BUENA.
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— Estructuracion de la tarea — . “Los menus que elaboraba es-
tablecian como debian cocinarse los platos. En cuanto a la lim-
pieza: dos veces al dia habia que raspar la superficie de madera
de la mesa de la cocina con una afilada rasqueta. Dos veces al
dia se fregaba el suelo, afiadiendo después aserrin limpio. Una
vez por semana, un cazador exploraba toda la cocina buscando
las posibles cucarachas, etc.”. Se inspecciona plato por plato
antes de que salieran a la mesa.

— Relacién de poder -

Situacién I. Es una situacién favorable para el lider y, por tanto,
segun el enfoque de Fiedler el mejor estilo seria el orientado a las
, que se corresponde con el utilizado por M. Pitard

Identifique los controles realizados por M. Pitard.

M. Pitard planifica de antemano los menus y controla la adquisi-
cién de las materias primas para que se adecuen a la calidad de las
comidas servidas en el restaurante.

M. Pitard emplea de forma exhaustiva el control directo de las ac-
tividades realizadas por sus cocineros, supervisando y vigilando el
modo en el cual confeccionaban los platos:

e “Se sentaba en su jaula de cristal, calandose el gorro blanco,
simbolo de su autoridad. Siempre que yo cometia algun
error en mi trabajo, miraba inmediatamente de reojo en
aquella direccién, para ver si su penetrante ojo clinico se
habia dado cuenta de mi falta”.

e “estaba yo ocupado en cubrir unas ancas de rana con una
salsa agridulce, decorando después cada una de las
pequefias patas con una hoja ornamental. De repente, me di
cuenta de que M. Pitard estaba tras de mi, vigilandome”
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“Le vi despedir a tres reposteros en un mes por idéntico
crimen: el de no conseguir que sus brioches ascendiesen
suavemente”

“Por ejemplo, me oy6 cémo le decia una vez a un camarero
que habiamos agotado el plato del dia. Casi me fulminé por
ello. En una gran cocina —me dijo— ha de hacerse siempre
honor a lo que se haya prometido en el mend. ... pero si
recuerdo exactamente lo que me dijo Monsieur Pitard: «La
proxima vez que veas que un plato se ha terminado, ven a
decirmelo. Telefonearé entonces a otros hoteles y
restaurantes, hasta que encuentre uno que tenga el mismo
plato en su mend. Te enviaré a continuacion, con un taxi, a
buscar ese plato. No digas nunca mas a un camarero que se
nos ha terminado cualquier cosa»”

“Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el
mostrador ante el cual los cocineros entregaban nuestros
platos a los camareros. Inspeccionaba plato por plato antes
de que saliesen de la cocina. Devolvia a veces alguno al
cocinero para completar su elaboracion. Nos recordaba
siempre que no era necesario llenar demasiado el plato —
«pas trop»—. Queria que el Majestic no saliese perdiendo”
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