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Introduccion

¢ Su negocio de bodas realmente sostiene al resto del hotel — o
lo esta devorando en silencio? La mayoria de los propietarios no
lo sabe, porgue nunca ha hecho el célculo. Este libro existe para
responder a esa pregunta con aritmética en lugar de instinto, y
para ponerle en las manos las herramientas para cambiar la
respuesta si no le gusta. La gran promesa es concreta: para
cuando termine este libro, sera capaz de afirmar, en una frase
respaldada por una cifra, exactamente qué proporcién de su
beneficio anual vive dentro de sus mejores sabados — y tendra
un plan concreto, con precios, personal y una tarifa adjunta, para
hacer que los otros trescientos dias tiren de su propio peso en
lugar de sobrevivir a la sombra del calendario de bodas.

Por delante tiene los marcos que hacen eso posible: la Auditoria
de Dependencia del Calendario que convierte una vaga
sensacion de "las bodas estan sosteniendo todo lo demas"” en
una Unica ratio que puede rastrear afio tras afio; la Hoja de
Contribucién de Boda que revela cuanto vale realmente una
boda una vez que resta lo que le cost6 entregarla y lo que
desplazo; y la Matriz de Demanda Entre Semana que le dice
exactamente qué negocio sin boda merece la pena perseguir y
cual es una distraccion disfrazada de oportunidad. Hay una tarifa
gue reconstruir, una hoja de ruta que reescribir, un modelo de
personal para el pico del sdbado, y un plan para el dia en que el
calendario finalmente deje de ser duefio del hotel.



Nadie construy6 un hotel-espacio de bodas para convertirlo en
una fabrica de bodas con dormitorios anexados. Pase la pagina,

y empiece a construir la version que no lo es.



CAPIiTULO 1

Cuando el calendario es dueno
del hotel

Lo que se mide se gestiona.

— PETER DRUCKER



Entre en la oficina de un hotel-espacio de bodas a finales de
enero y normalmente encontrard el mismo tablero de pared: un
calendario anual plastificado con los sdbados marcados en un
color, ya medio reservados para el afio siguiente, y todos los
demas dias en blanco porque nadie ha tenido tiempo de pensar
en ellos. Ese tablero le dice todo sobre como se gestiona
realmente el negocio, diga lo que diga el plan estratégico. El
calendario aqui no es una herramienta de planificacion. Es el
organigrama, el presupuesto y el plan de sucesion, todo plegado
en cincuenta y dos filas.

Esta es la forma definitoria de este tipo de hotel, y merece la
pena ser precisos al respecto en lugar de tratarlo como un hecho
lamentable de la vida. En un mercado con una temporada de
bodas tipica que va de abril a octubre, dispone de unos 30
sdbados principales al afio — aquellos que las novias piden por
nombre, los que se venden con 18 meses de antelacion, los que
probablemente podria subir de precio mafana y aun asi llenar.
Afada otra docena de fechas intermedias — viernes, sdbados
fuera de temporada, domingos de puentes — y quizas tenga 45
dias al afio que son genuinamente demanda con forma de boda.
De 365.

El problema no es que esos 45 dias sean lucrativos. Es que los
hoteles de esta categoria dejan sistematicamente que esos 45
dias marquen el ritmo operativo de los otros 320. Los turnos de
limpieza se construyen en torno a los cambios de bodas. El
desarrollo de menus en cocina ocurre primero para banquetes y
en segundo lugar, si acaso, para la sala a la carta. La
contratacion se cronometra para tener personal en el pico del



sabado, lo que significa que la misma plantilla queda
infrautilizada el martes, y la atencion de la direccion — la suya
— sigue el mismo patrén. Dedica su mejor pensamiento
estratégico a las proximas seis bodas confirmadas y su
pensamiento sobrante, al final de una larga semana, a todo lo
demas: la tarifa corporativa, el paquete de ocio, la fidelidad de
los habituales que solian venir cada afio por su aniversario y
ahora no consiguen mesa porque la terraza esta preparada para
una carpa.

Aqui esta la auditoria que merece la pena realizar antes que
cualquier otra cosa en este libro, porque cada otro capitulo
asume que usted conoce su propia cifra. Llamémosla la
Auditoria de Dependencia del Calendario. Tome su Ultimo afio
fiscal completo y divida los ingresos totales y el beneficio bruto
total en dos categorias: dias de boda (las fechas concretas del
calendario en las que una boda ocup6 la propiedad, en exclusiva
0 no) y todos los demas dias. Luego divida el beneficio de cada
categoria por su nimero de dias para obtener una cifra de
beneficio por dia para cada una. La proporcion entre esas dos
cifras de beneficio por dia es su Ratio de Dependencia del
Calendario.



La Auditoria de Dependencia del Calendario, paso a paso

Saque la cuenta de resultados completa del afio pasado y
divida los ingresos totales y el beneficio bruto en dos
categorias: dias de boda y dias sin boda.

a Divida el beneficio bruto de cada categoria por su nimero de
dias para obtener una cifra de beneficio por dia para los dias
de boda y para los dias sin boda.

a Divida la cifra de beneficio por dia de bodas entre la cifra de
beneficio por dia sin bodas para obtener su Ratio de
Dependencia del Calendario.

RATIO DE DEPENDENCIA DEL CALENDARIO

Ratio de Dependencia del Calendario =
(Beneficio bruto dias de boda + Dias de boda)
+ (Beneficio bruto dias sin boda + Dias sin
boda)

Tomemos un ejemplo ilustrativo. Una casa de campo de 60
habitaciones factura 3,1 M€ de ingresos anuales. 42 dias de
boda generan 1,35 M€ de esos ingresos con un margen bruto
del 38% tras el personal especifico de bodas, el coste de comida
y las roturas — llamémoslo 513.000 € de beneficio bruto. Los
otros 323 dias generan el resto, 1,75 M€, con un margen del
24%, porgue la ocupacion entre semana es floja y las tarifas se



rebajan para llenar habitaciones — unos 420.000 € de beneficio
bruto. Beneficio por dia de boda: 12.214 €. Beneficio por dia sin
boda: 1.300 €. La proporcion es aproximadamente 9,4 a 1. 42
dias, que generan el 55% del beneficio anual, son un negocio
cuyo verdadero motor es el 11% del calendario.

Esa proporcién no es automaticamente mala. Una proporcién
alrededor de 6 a 1 u 8 a 1 es habitual y sostenible para una
propiedad bien capitalizada con un equipo de eventos solido.
Para lo que sirve la auditoria es para decirle cuando la
proporcion ha derivado hacia un territorio peligroso — mas alla
de 12 0 15 a 1 — porque ese es el punto en el que una mala
temporada de bodas, la marcha de una coordinadora clave, o
una sola resefia negativa viral puede eliminar mas beneficio
anual del que el resto del hotel es capaz de absorber. Es
también el punto en el que su negocio de dias laborables
efectivamente ha dejado de gestionarse como un negocio y ha
pasado a gestionarse como algo secundario, lo cual es en si
mismo una fuga lenta: las cuentas corporativas dejan de llamar,
los habituales encuentran otro sitio, y para cuando se da cuenta,

reconstruir esa clientela lleva afos, no meses.

Realice la auditoria con cifras reales, no impresiones. La
mayoria de los propietarios estan seguros de que su reparto es
aproximadamente 60/40 boda-frente-al-resto antes de calcularlo,
y se sorprenden — en ambas direcciones — de lo que dice la
hoja de célculo. Piense en un propietario que estaba seguro de
gue su reparto era 55/45 a favor del negocio de dias laborables;
cuando la hoja de célculo finalmente zanjo6 la cuestién, la ratio
real estaba mas cerca de 9 a 1 con predominio de las bodas, y
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los "saludables" ingresos entre semana que habia estado
sefialando resultaron ser tres contratos corporativos muy
rebajados que apenas cubrian la luz. Otros descubren que su
negocio de dias laborables esta discretamente més sano de lo
que creian, sostenido por una base local fiel que nunca aparece
en las emocionantes cifras de bodas.

Este capitulo no le va a decir cuél deberia ser su proporcion —
eso depende de su himero de habitaciones, su demanda local
de bodas, su apetito por el riesgo y qué mas puede vender de
forma creible su propiedad. Pero cada decisién en el resto de
este libro — como fija el precio de la exclusividad, con qué
fuerza empuja la matriz de dias laborables, cuantas bodas
acepta — deberia tomarse con su proporcion real delante, no
una suposicion. Los propietarios que se meten en problemas
son los que nunca calcularon esa cifra y siguieron diciendo si a
las consultas de boda porque cada una, aisladamente, parecia
dinero gratis.

Afada una medicidon mas a la auditoria una vez que la haya
realizado por primera vez: siga la proporcién afio tras afio, no
como una instantanea Unica. Una proporcién que va en aumento
— el beneficio de bodas creciendo mas rapido que el beneficio
de dias laborables durante tres afios consecutivos — le dice
algo concreto y sobre lo que puede actuar: esta,
deliberadamente o no, convirtiendo su hotel en un espacio de
bodas con habitaciones pegadas, y deberia decidir si ese es
realmente el negocio que quiere dirigir, 0 si es hora de invertir
deliberadamente en el lado de dias laborables antes de que la
proporcion tome esa decisiéon por usted por defecto.
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Esta semana: Saque la cuenta de resultados del afio pasado,
etiquete cada dia del calendario como boda o no boda, y calcule
su propia Ratio de Dependencia del Calendario. Todavia no
actue sobre ella — los capitulos 2 y 3 le dan las herramientas
para decidir si necesita cambiar. Solo conozca la cifra.

Un afio, 52 sabados

45 sabados sin boda

Aproximadamente el 45% del beneficio anual suele estar dentro de esa primera barra estrecha.

LA AUDITORIA DE DEPENDENCIA DEL CALENDARIO — CUAN
POCOS SABADOS SOSTIENEN CUANTO DEL ANO
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Primeros pasos

Saque la cuenta de resultados completa del afio pasado y
etiquete cada dia del calendario como boda o no boda.

Divida el beneficio bruto de cada categoria por su nimero de
dias para obtener el beneficio por dia de los dias de boda y los
dias sin boda.

Divida las dos cifras de beneficio por dia para calcular su
propia Ratio de Dependencia del Calendario.

Sefiale si su ratio esta cerca del rango sostenible de 6 a1 u 8
a 1, o si ha derivado méas alld de 12 a 1.

Ponga un recordatorio para repetir la auditoria el afio que viene
y asi seguir si la ratio sube o mejora.

13



CAPITULO 2

La economia de una sola boda

Cuidado con los pequenos gastos; una
pequena fuga puede hundir un gran barco.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Pregunte a la mayoria de los propietarios de espacios cuanto
vale una boda y le citaran el total de la factura — tarifa del
espacio, catering por cabeza, minimo de barra, extras —y
trataran eso como la respuesta. No lo es. El total de la factura
son ingresos, no beneficio, y oculta al menos cuatro categorias
de costes que nunca llegan a la factura de la pareja pero que
salen directamente de su resultado neto: la mano de obra
necesaria para realizar el dia, las roturas y el desperdicio que
genera un banquete de 120 personas y que un servicio normal
de restaurante no genera, las habitaciones regaladas o
rebajadas para la familia, y — la que casi nadie cuenta — los
ingresos que el hotel habria ganado esa fecha si la boda no
hubiera estado ahi.

Empiece por lo que si aparece en la factura, porque merece la
pena tener claros los componentes antes de restar nada. Una
factura de boda tipica se desglosa asi: la tarifa del espacio o de
exclusividad, el catering facturado por cabeza (que normalmente
también lleva el mayor coste real), los ingresos de barra (a
menudo la linea de mayor margen si se gestiona bien, y la mas
facil de infracumplir si se gestiona mal), los ingresos de
habitaciones del bloque reservado por los invitados de la boda, y
extras — licencia de madrugada, tarifa de ceremonia,
descorche, alquiler de sala para el after, buffet de noche. En una
boda ilustrativa para 100 invitados de dia y 140 invitados de
noche, eso podria totalizar: tarifa del espacio 4.500 €, catering a
95 €/cabeza para 100 cubiertos 9.500 €, barra a una media de
38 €/cabeza en 140 invitados de noche 5.320 €, 18 habitaciones

15



a una media de 165 € 2.970 €, y extras de 1.800 €. Factura
bruta: 24.090 £.

Ahora reste lo que realmente le costé entregar eso. El coste de
comida en un menud de banquete suele ir mas ajustado que a la
carta — digamos el 26% de la linea de catering, 0 2.470 €. El
coste de bebida frente a la linea de barra al 22%, 1.170 €. La
mano de obra del dia de la boda es la cifra que los propietarios
subestiman mas consistentemente: ademas de su personal
normal, una boda de este tamafio necesita tipicamente horas de
coordinacion en el periodo previo, un equipo dedicado el dia en
si (camareros de banquete, un par de manos extra en cocina,
seguridad o portero para la noche, alguien gestionando el
cambio de sala de ceremonia a desayuno de boda a noche), lo
gue sobre una base ilustrativa podria suponer unas 140 horas
de mano de obra a una tarifa mixta de 19 €/hora, 0 2.660 €.
Afada roturas y ropa de mesa — la vajilla de banquete, la
cristaleria y la manteleria se desgastan mas rapido que
cualquier otro estilo de servicio en el edificio — a un conservador
1,5% de la factura, 360 €. Afiada los elementos regalados que
casi todo espacio ofrece sin fijarles precio: la mejora de la suite
nupcial, una noche gratis para los padres, una sesion de
degustacion para dos que ocup6é a un chef y a un camarero
noventa minutos — llamémaoslo 680 € en este ejemplo.

Costes directos: 2.470 € + 1.170 € + 2.660 € + 360 € + 680 € =
7.340 €. Contribucién bruta antes de desplazamiento: 24.090 € -
7.340 € = 16.750 €, 0 el 69,5% de la factura. Esa es la cifra que
la mayoria de los propietarios citan cuando dicen que las bodas
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son su negocio de mayor margen, y con esta aritmética tienen

razon.

Aqui esta el elemento que cambia el panorama. ¢ Qué mas
podria haber ganado ese sadbado? Esto son los ingresos
desplazados, y es la linea mas infravalorada de toda la
economia de espacios de bodas, porque nunca aparece en una
factura — es lo que no ocurrié. Si esta fuera una boda de uso
exclusivo, cada una de sus 60 habitaciones se retir6 de la venta
general, su restaurante se cerré a clientes de paso, y su terraza
no estaba disponible para la pareja que queria reservar alli una
cena de aniversario. En un sabado de verano fuerte, esa
propiedad podria de otro modo haber funcionado al 85% de
ocupacion a una tarifa media de 140 €, mas cubiertos de
restaurante que valdrian otros 3.000 € netos. Llamemos a la
contribucion del dia contrafactual 8.300 €. Esos 8.300 € no se
restan de la factura de la boda — es un verdadero coste de
oportunidad, y si importa depende enteramente de si el hotel
realmente habria vendido esas habitaciones de todos modos, lo

cual es una cuestion de estacionalidad, no universal.

Esta es la l6gica detras de la Hoja de Contribucion de Boda:
una hoja de trabajo sencilla que separa la contribucién real,
totalmente cargada, de una boda de sus ingresos destacados,
ejecutando los cuatro pasos: factura bruta, menos costes
directos, igual a contribucién bruta; contribucién bruta, menos
una estimacion realista de desplazamiento para esa fecha
especifica, igual a contribucién neta. En nuestro ejemplo, en un
sdbado de verano pico donde el contrafactual es fuerte (8.300
€), la contribucién neta cae a 8.450 € — todavia muy buena,
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pero una cifra muy diferente de los 24.090 € en la factura.
Realice la misma boda un sdbado de enero donde la ocupacién
contrafactual realista es del 30% y la contribucion desplazada
esta mas cerca de 1.900 €, y la contribucion neta sube a 14.850
€ — un uso mucho mejor de esa fecha, proporcionalmente,
aunque la factura pudiera ser idéntica o menor.

HOJA DE CONTRIBUCION DE BODA
Contribucién neta = Factura bruta — Costes
directos (comida, bebida, mano de obra,
roturas, regalos) — Contribucién desplazada
para esa fecha

18



Ejecutar la Hoja de Contribucién de Boda

Enumere la factura bruta: tarifa del espacio, catering, barra,
habitaciones y extras.

a Reste los costes directos — coste de comida, coste de bebida,
mano de obra del dia de boda, roturas y regalos — para
obtener la contribucién bruta.

a Estime los ingresos y la contribucién realistas desplazados
para esa fecha especifica.

u Reste la contribucién desplazada de la contribucion bruta para
obtener la contribucion neta.

Por eso fijar el mismo precio a cada sabado, que es lo que adn
hacen la mayoria de las tarifas de bodas, deja dinero real sobre
la mesa dos veces: infrapreciona las fechas pico donde el
desplazamiento es mayor, e infrapreciona la boda como canal
para llenar fechas que de otro modo quedarian vacias. El
capitulo 6 construye la tarifa que corrige esto. Por ahora, el
trabajo es solo ver claramente sus propias cifras.

Mantenga una versién activa de la Hoja de Contribucién de Boda
para cada boda que reserve, nho solo como ejercicio puntual. A lo
largo de una temporada, el patron a través de veinte o treinta
hojas completadas le dice mucho mas que cualquiera por si sola
— qué niveles de paquete, nimero de invitados y fechas son
discretamente los mas rentables, y cuales parecen

impresionantes en la factura y se adelgazan una vez que se
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cuentan el desplazamiento y la mano de obra real. Los
propietarios que construyen este habito dejan de fijar precios por
instinto en una o dos temporadas, porque la hoja empieza a
contradecir el instinto, de forma convincente, en euros.

Esta semana: Tome sus tres bodas mas recientes — una pico,
una intermedia, una fuera de temporada — y pase cada una por
la Hoja de Contribucion de Boda: factura bruta, costes directos,
contribucidn bruta, una estimacion realista de desplazamiento
para esa fecha especifica, contribucion neta. Probablemente
descubrira que su boda de factura méas alta no es la mas
rentable.
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HOJA DE CONTRIBUCION DE BODA — EJEMPLO RESUELTO,
100 INVITADOS

Concepto Importe Notas

Tarifa del espacio €3,500 Uso exclusivo de la sala de
ceremonia

Catering (100 x €95) €9,500 Banquete de boda + buffet
de noche

Barra €2,800 Paquete + barra de
consumo

Habitaciones (18 €3,240 Tarifa de bloque de boda

reservadas)

Extras (flores, AV, licencia €1,100 Repercusion + margen

de madrugada)

Menos: personal, roturas, = Incluye las noches de

comercio desplazado €6,200 habitacién no vendidas en
otro sitio

Contribucion real €13,940 No los €20,140 que

sugiere la factura
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Esta semana

Elija una boda de temporada alta, una intermedia y una fuera
de temporada de sus registros y pase cada una por la Hoja de
Contribucion de Boda.

Enumere la factura bruta, los costes directos (comida, bebida,
mano de obra, roturas, regalos) y la contribucién bruta de cada
una.

Estime el ingreso desplazado realista para cada fecha,
basandose en la ocupacion y los cubiertos que esperaria de
otro modo.

Reste el desplazamiento de la contribucidn bruta para obtener
la contribucién neta de las tres bodas.

Compare las tres cifras de contribucion neta con sus totales de
factura y anote qué boda fue menos rentable en relacion con
su tamafio.
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CAPIiTULO 3

Uso exclusivo — la palabra mas
cara del folleto

El precio es lo que se paga. El valor es lo
que se obtiene.

— WARREN BUFFETT
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"Uso exclusivo" son las dos palabras que venden el suefio en
todo folleto de hotel de bodas, y es también la decision que mas
dinero le cuesta si la toma por costumbre en lugar de por
calculo. Cerrar toda su propiedad a una pareja y sus invitados —
ningun otro huésped en el restaurante, ninguna otra reserva en
las habitaciones, el uso libre de los terrenos — es un producto
genuinamente premium, y las parejas pagaran por ello. La
pregunta que responde este capitulo es: ¢ cuanto pagar, y
cuando deja de merecer la pena ofrecerlo?

Empiece por lo que la exclusividad realmente quita a su negocio
en una fecha dada. No es solo el propio bloque de habitaciones
de la boda. Es cada habitacion, cada cubierto de restaurante,
cada tratamiento de spa, cada venta de bar que un huésped no
relacionado con la boda habria generado de otro modo, durante
todo el dia y a menudo la noche anterior o posterior mientras la
propiedad se reinicia. En una propiedad de 60 habitaciones que
funciona un sdbado fuerte al 85% de ocupacion y una tarifa
media de 145 €, eso son 51 habitaciones a 145 € — 7.395 € —
mas el comercio de restaurante y barra de huéspedes no
residentes que un sabado ajetreado podria haber sostenido de
otro modo, conservadoramente otros 2.200 €. Llamemos al total
de ingresos desplazados sin boda en esa fecha 9.595 €, y con
un margen mixto sobre ese comercio de aproximadamente el
55%, una contribucion desplazada de unos 5.275 €.

Esa cifra es el suelo. Es el importe de margen de contribucion
gue la prima de exclusividad tiene que superar antes de que la
exclusividad valga mas para usted que simplemente celebrar la
boda junto a su comercio normal — el Punto de Equilibrio de
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Exclusividad. Si su tarifa de uso exclusivo, por encima de lo
que cobraria por una boda no exclusiva del mismo tamafio, es
menor que esa contribucién desplazada, esta subvencionando la
privacidad de la pareja con su propio margen, y lo esta haciendo
en sus fechas de mejor rendimiento, que es exactamente al
reves.

Trabaje la comparacién al completo. Digamos que su paquete
de boda estandar para 100 invitados de dia, no exclusivo,
obtiene la contribucion de 8.450 € que calculamos en el Capitulo
2 para un sabado pico. Ahora fije el precio de la misma boda
como uso exclusivo. Tipicamente cobrara un suplemento de
exclusividad — digamos 3.500 € — y también perdera los 5.275
€ de contribucién desplazada de las habitaciones y cubiertos
gue ya no le vende a nadie mas. Contribucién neta en la version
exclusiva: 8.450 € + 3.500 € — 5.275 € = 6.675 €. En este caso
ilustrativo, la exclusividad tal como esta fijada es en realidad
menos rentable que celebrar la boda de forma no exclusiva,
aunque la factura es mayor y el dia se sienta mas prestigioso. La
solucioén no es dejar de ofrecer exclusividad — muchas parejas
solo reservaran un espacio que la ofrezca, y es un verdadero
diferenciador en su marketing — es fijar el suplemento en o por
encima del punto de equilibrio. En este ejemplo, el suplemento
necesita ser de al menos 5.275 € para hacer que la exclusividad
sea neutra en margen frente a la alternativa no exclusiva, y mas
alto si quiere que sea la opcion mas rentable, que deberia serlo,
porque también esta asumiendo mas riesgo de calendario al
apostarlo todo al estado de animo de una sola pareja.
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PUNTO DE EQUILIBRIO DE EXCLUSIVIDAD

Punto de Equilibrio de Exclusividad =
Ingresos sin boda desplazados en esa fecha x
Margen mixto sobre ese comercio

Imagine a una novia recorriendo una propiedad con su madre,
preguntando de forma pointed si tendran todo el lugar para ellas
solas. La propietaria cita el suplemento de exclusividad estandar
— el que ha estado en la lista de precios, sin cambios, durante
tres afilos — y la pareja reserva encantada. Solo cuando llegan
las cifras de la temporada, la propietaria se da cuenta de que
ese sabado, a plena ocupacién, habria generado al hotel méas de
sus huéspedes ordinarios de lo que el suplemento cobré jamas
por renunciar a ellos. La pareja tuvo el dia de sus suefios; el
hotel pag6 discretamente parte de él.

Hay una segunda palanca que merece la pena construir antes
de concluir que la exclusividad esta simplemente mal fijada en
un sentido u otro: un Modelo de Ala Protegida hibrido. En lugar
de un cierre exclusivo de todo o nada, defina un ala de la
propiedad — digamos, un restaurante, un salén y un bloque
definido de habitaciones — que esté genuinamente reservada
para la boda, protegida de las lineas de visién y el ruido
publicos, mientras el resto del hotel sigue funcionando con
normalidad. Esto captura la mayor parte de lo que las parejas
estan realmente comprando cuando piden exclusividad —
privacidad para sus invitados, ningun extrafio paseando por sus
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fotografias, una comitiva de boda que no se siente diluida — sin
renunciar a todos sus ingresos desplazados. Las propiedades
gue aplican este modelo suelen descubrir que pueden cobrar el
60-70% de un suplemento de exclusividad completo mientras
renuncian solo al 30-40% de la contribucion desplazada, lo que
inclina firmemente la matematica del punto de equilibrio a su
favor, y le permite decir si a una pareja que quiere privacidad en
una fecha donde la exclusividad completa realmente no
cuadraria.

El otro factor que las mateméticas puras no capturan, y que
deberia sopesar deliberadamente en lugar de ignorar: la
exclusividad tiene un valor reputacional mas alla de la fecha
individual. Una propiedad conocida por hacer bien las bodas de
uso exclusivo atrae un cierto calibre de consultas, obtiene un
precio medio de paquete mas alto en todas sus bodas, no solo
las exclusivas, y fotografia mejor para su marketing, porque no
hay ningun extrafio con chaleco reflectante caminando por el
fondo de la foto de la ceremonia. Eso es real, pero también es
exactamente el tipo de valor blando que los propietarios usan
para justificar la infrafijacion de precios de la exclusividad para
siempre. Péngale una cifra si puede — incluso una aproximada,
como "las bodas de uso exclusivo generan un 15% mas de
consultas el trimestre siguiente segun el seguimiento de
referencias" — y deje que informe el suplemento, en lugar de
dejar que sirva de excusa para saltarse el calculo por completo.

La estacionalidad cambia el punto de equilibrio mas de lo que
los propietarios esperan, y merece la pena hacer el calculo por
separado para al menos tres puntos de su calendario — pico,
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intermedio y valle — en lugar de asentarse en un suplemento
Unico para todo el afio. En nuestro ejemplo anterior fuera de
temporada, donde la ocupacion sin boda en un sdbado de enero
podria realmente ser del 30% en lugar del 85%, la contribucion
desplazada cae a aproximadamente 1.900 €, lo que significa que
un suplemento de exclusividad de 2.000-2.500 € supera
comodamente el punto de equilibrio en esa fecha, aunque
quedaria muy corto en un sdbado de julio. Ofrecer la
exclusividad mas barata fuera de temporada, vinculada
explicitamente al coste de desplazamiento real en lugar de a una
cifra plana durante todo el afio, es una de las formas mas fiables
de trasladar la demanda a fechas que de otro modo quedarian
vacias — lo cual se conecta directamente con el trabajo de
tarifas del Capitulo 6.

Esta semana: Calcule su Punto de Equilibrio de Exclusividad
para una fecha de temporada alta y una fecha de temporada
baja, usando sus propios datos de ocupacion y tarifa. Comparelo
con su suplemento de exclusividad actual y vea qué fechas esta
actualmente infrapreciando.
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El espectro de la exclusividad

® ® o—

No exclusivo Modelo de Ala Protegida Uso exclusivo completo
Menor desplazamiento 60-70% de la prima, 30-40% del coste Mayor desplazamiento

Cada punto necesita su propio punto de equilibrio — fijado contra el desplazamiento real de esa fecha, no un suplemento plano.

EL ESPECTRO DE LA EXCLUSIVIDAD, DEL COMERCIO ABIERTO
AL USO EXCLUSIVO COMPLETO

Pdéngalo en practica

Calcule los ingresos y la contribucién sin boda desplazados
para un sabado de temporada alta usando su propia ocupacion
y tarifa media.

e

Repita el calculo para una fecha de temporada baja para
encontrar el Punto de Equilibrio de Exclusividad de esa fecha.

Compare ambas cifras de punto de equilibrio con su
suplemento de exclusividad actual.

Identifique cualquier fecha donde su suplemento actual no
alcance el punto de equilibrio y necesite subirse.

Esboce una opcién de Ala Protegida para una fecha donde la
exclusividad completa actualmente no cuadre.
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CAPITULO 4

El embudo de dos ainos

El tiempo es el recurso mas escaso, y a
menos que se gestione, nada mas puede
gestionarse.

— PETER DRUCKER
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Una consulta de boda que llega hoy a su bandeja de entrada es,
en promedio, para una fecha situada entre 12 y 24 meses en el
futuro. Ese Unico hecho reorganiza todo como deberia pensar en
las ventas de bodas comparado con cualquier otra linea de
negocio de su hotel. Su restaurante llena una mesa esta noche
basandose en una decisién que alguien tomé esta tarde. Su
calendario de bodas se llena basandose en decisiones que las
parejas toman sobre una visita de presentacion a la que
asistieron 18 meses antes del dia — lo que significa que las
visitas que esta realizando este trimestre son los ingresos que
realmente cobrard dentro de dos afios, no este afio. La mayoria
de los propietarios gestionan las ventas de bodas con la
urgencia del trimestre actual y pierden de vista que la verdadera
palanca que estan tirando no aparecera en las cifras hasta
dentro de dos afios.

Mapee el embudo correctamente y obtendra cinco etapas, cada
una con su propia tasa de conversion, y cada una un lugar
donde una boda puede ganarse o perderse silenciosamente:
consulta (una pareja le contacta — formulario web, teléfono,
feria nupcial), visita reservada (aceptan visitar), visita realizada,
propuesta enviada (usted cotiza un paquete tras la visita), y
reservado (deposito pagado, fecha bloqueada).
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Las cinco etapas del embudo

Consulta — una pareja le contacta via formulario web, teléfono
o feria nupcial.

a

Visita reservada — aceptan una visita.

Visita realizada — efectivamente se presentan.

Propuesta enviada — usted cotiza un paquete tras la visita.

Reservado — depésito pagado, fecha bloqueada.

Tasas de conversion ilustrativas para un espacio bien
gestionado: de 100 consultas, 70 reservan una visita; de esas,
60 realmente asisten (los que no apareceny las
reprogramaciones se comen el resto); de las 60 que asisten, 45
reciben una propuesta formal, porque algunas visitas revelan un
desajuste claro de capacidad o fecha; y de esas 45 propuestas,
20 se convierten en boda reservada y depositada. Eso es una
tasa de conversion de consulta a reserva del 20%, que es una
cifra saludable para la categoria — algunos espacios funcionan
mas cerca del 12-15%, y la diferencia entre esas cifras, a escala,

es la diferencia entre un calendario completamente reservado y
uno medio vacio dentro de dos afios.

La cifra mas importante aqui no es la tasa de conversién general
— es qué etapa tiene fugas. Construya un Rastreador de
Embudo: para cada consulta, registre la fecha, la fuente, la
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etapa alcanzada, y si se perdio, la etapa y el motivo. Ejecutelo
durante un trimestre completo y normalmente encontrara una
etapa que causa la mayoria del dafio. Si su tasa de consulta a
visita es débil, el problema es la velocidad de respuesta y la
calidad del primer contacto — las parejas que no reciben
respuesta en uno o dos dias reservan una visita en otro sitio,
porque estan visitando tres o cuatro espacios el mismo fin de
semana y usted necesita estar en ese itinerario. Si su tasa de
asistencia a visitas es débil, probablemente no esta confirmando
ni recordando lo suficientemente bien, o esta ofreciendo franjas
de visita que no encajan con la disponibilidad real (sabado por la
tarde, cuando las parejas realmente estan libres, en lugar de un
martes por la mafiana que le va bien a su turno). Si su tasa de
visita a propuesta es débil, eso suele ser un verdadero desajuste
de capacidad que podria detectar antes en la consulta —
ahorrandole la visita a todos. Y si su tasa de propuesta a reserva
es débil, eso es un problema de precio o de paquete, que los
capitulos 6 y 7 abordan directamente.

Aqui hay un caso ilustrativo que muestra por qué esto importa
mas que la cifra de conversion general. Un espacio de 50
habitaciones convertia el 18% de las consultas en reservas, lo
que el propietario consideraba aceptable. Desglosar el embudo
por etapa mostré una conversion de consulta a visita de solo el
52%, muy por debajo del 65-70% que manejaba un espacio
comparable, mientras que cada etapa posterior era en realidad
fuerte — una vez que una pareja visitaba, convertia a una tasa
superior al punto de referencia ilustrativo. La fuga estaba
completamente en la primera respuesta: la bandeja de entrada
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de consultas la revisaba una vez al dia una coordinadora que
hacia malabares con otros cuatro trabajos, y para cuando salia
una respuesta, a menudo habian pasado 36-48 horas. Corregir
el tiempo de respuesta a el mismo dia no costé nada méas que
una hora reasignada de tiempo administrativo y elevé la
conversion de consulta a visita del 52% al 64% en dos meses,
sin cambiar precios, paquetes ni la visita en si. Aplicado al
mismo volumen de consultas, eso elevo las reservas anuales en
aproximadamente un cuarto — un cambio material en el
calendario del afio siguiente, obtenido enteramente al corregir la
etapa con mas fugas en lugar de la etapa que todos suponian
gue era el problema (que, en este caso, habia sido el precio).

El horizonte de dos afios tiene una segunda implicacién que es
facil pasar por alto: las visitas que ocurren hoy estan dando
forma a su reputacion y a su canal de referencias a dos o tres
afos vista, porgue las parejas que no reservan con usted
igualmente hablan de la visita — a amigos que también se
casan, a sus propios invitados de boda, en las resefias que
dejan incluso cuando eligieron otro espacio. Ese es el
argumento para tratar cada visita como un momento de venta
qgue vale la pena disefar adecuadamente, que es todo el tema
del proximo capitulo, y es también el argumento para rastrear su
embudo por fuente de referencia especificamente: las consultas
que llegan a través de un huésped anterior o una referencia de
proveedor tipicamente convierten a casi el doble de la tasa que
una consulta fria de la web, porque el trabajo de confianza ya se
ha hecho antes de que le contacten. Si su rastreador de embudo
muestra que las consultas por referencia convierten al 35%
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frente al 18% de las consultas frias, eso no es una curiosidad —
es un argumento estratégico para invertir mas en las relaciones
con proveedores y el seguimiento posboda cubiertos en los
capitulos 15y 16, porque una consulta por referencia no le
cuesta nada generar y convierte a casi el doble de la tasa.

Una disciplina mas que merece la pena incorporar al rastreador
de embudo: envejezca su cartera abierta como lo haria un
equipo de ventas con las facturas impagadas. Una consulta que
lleva cuatro meses en "propuesta enviada" sin seguimiento ya
NO es un prospecto vivo — es una pareja que reservo en otro
sitio y nunca le dijo. Establezca una regla de recontacto (un
seguimiento a las dos semanas, seis semanas y tres meses
después de cualquier propuesta sin respuesta) para que su
cartera activa refleje la realidad, no la esperanza, y para que
pueda distinguir entre un calendario futuro genuinamente sélido
y una hoja de célculo llena de consultas que murieron

silenciosamente hace meses.

Esta semana: Configure un rastreador de embudo sencillo —
una hoja de célculo basta — registrando cada consulta de boda
del proximo mes por fuente, etapa alcanzada y resultado. En
noventa dias tendra suficientes datos para ver exactamente qué
etapa de su propio embudo tiene fugas, en lugar de adivinarlo.
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Primeros pasos

Construya un simple Rastreador de Embudo en hoja de calculo
con columnas para fecha de consulta, fuente, etapa alcanzada
y resultado.

Registre cada consulta de boda que llegue en el préximo mes
seglin esas cinco etapas: consulta, visita reservada, visita
realizada, propuesta enviada, reservado.

Después de treinta dias, calcule su tasa de conversion entre
cada par de etapas.

Identifique qué Unica etapa esté perdiendo mas consultas en
relacién con un punto de referencia saludable.

Establezca una regla de recontacto (dos semanas, seis
semanas, tres meses) para cualquier propuesta que quede sin
respuesta.
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CAPIiTULO 5

La visita de presentacion como
producto

Nunca se tiene una segunda oportunidad
de causar una primera impresion.

— WILL ROGERS
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Todo propietario de espacio de bodas le dira que la visita de
presentacién importa. Muy pocos la tratan como un producto
disefiado con una ruta, un guion, un tiempo y una persona
responsable de su calidad — el mismo rigor que aplicarian a un
menu de degustacion o a una reforma de habitacién. Esa brecha
es costosa, porgue la visita no es un recorrido por su edificio. Es
una experiencia de veinte a cuarenta minutos en la que una
pareja y, mas a menudo de lo que los propietarios esperan, sus
padres, deciden si le entregan un depdésito de cinco cifras para el
dia mas importante de sus vidas. Nada mas en su proceso de
venta carga tanto peso en tan poco tiempo.

Imagine a una pareja deslizandose por la sala de ceremonia, ya
imaginando su primer baile, mientras tres pasos detras de ellos
el padre de la novia comprueba discretamente si las salidas de
emergencia estan sefializadas y cuenta cuantos miembros del
personal ha visto realmente desde que llegaron. Nadie en el
recorrido se dirige a él directamente. Se va sin convencer, y lo
dice en el coche —y la reserva que parecia segura 20 minutos

antes nunca llega.

Empiece por quién esta realmente en la sala. Las parejas rara
vez visitan solas. Una gran proporcion de visitas incluye al
menos un progenitor — frecuentemente la persona que
realmente paga, o copaga, una parte significativa de la boda —y
ese progenitor evallUa el espacio en un eje diferente al de la
pareja. La pareja se esta imaginando su dia: el fondo de la
ceremonia, la pista del primer baile, si las fotos se pareceran a
las de su Instagram. El progenitor a menudo esta evaluando
silenciosamente riesgo y valor: ¢ esta organizado este sitio, es
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defendible el precio, la tia Carmen podré encontrar los bafios.
Una visita disefiada solo para la experiencia emocional de la
pareja deja sin responder las preguntas del progenitor, y las
dudas del progenitor, expresadas en el coche de vuelta a casa,
matan mas reservas de las que los propietarios se dan cuenta.

Disefie la ruta deliberadamente, en torno a la luz y la secuencia,
no solo los metros cuadrados. Empiece en algun lugar que cree
un enganche emocional inmediato — la sala de ceremonia o el
punto donde estard el pasillo, idealmente con buena luz natural,
idealmente programada para una hora del dia en que esa luz
esté en su mejor momento, lo cual es una razon real para
controlar sus franjas de visita en lugar de encajarlas alrededor
de la disponibilidad del personal. Muévase después por los
espacios que responden a las preguntas logisticas antes de que
se hagan en voz alta: como se moveran los invitados de la
ceremonia al coctel de recepcién y a la sala de la banquete de
boda, donde estara la barra, donde estan los bafos en relacion
con la carpa o sala de eventos (una objecion genuinamente
comun, y una que puede anticipar). Guarde para el final la
habitacion en la que realmente pondria a la pareja, idealmente la
mejor que tenga disponible para su fecha, porque terminar con
"esto podria ser suyo" es un cierre mas fuerte que terminar en
un aparcamiento.

Construya esto en un Guion de Visita repetible: una secuencia
estructurada — bienvenida y establecimiento de expectativas,
espacio de ceremonia, flujo de recepcion, comedor,
jardines/puntos de fotos, una habitacién, y un cierre — con un
punto de conversacion definido en cada parada que responda
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tanto a la pregunta emocional de la pareja como a la practica del
progenitor. Una parada en el espacio de ceremonia, por ejemplo,
deberia cubrir el encuadre roméntico (luz, vista, longitud del
pasillo) y el aspecto practico en el mismo aliento (capacidad,
plan de contingencia por mal tiempo, cuanto tiempo tienen la
sala). Guionizar no significa sonar guionizado — todo buen
vendedor personaliza las palabras — pero significa que nada
importante se olvida porque la persona que dirigia el recorrido
estaba cansada o apurada.

Quién dirige el recorrido importa tanto como la ruta. La solucion
mas simple y barata que muchos espacios pueden hacer es
asegurarse de que la misma una o dos personas, idealmente
incluyendo a alguien con autoridad real para ajustar un paquete
en el momento, dirijan cada visita, en lugar de rotarla entre quien
esté libre. Un miembro junior del equipo que no puede responder
una pregunta de precios con confianza, o que tiene que decir
"tengo que consultarlo y volver a usted" tres veces en veinte
minutos, sefiala discretamente desorganizacion precisamente al

progenitor que le esta evaluando en ese eje.

Puntle cada visita con una simple Tarjeta de Puntuacién de
Visita completada inmediatamente después, mientras esta
fresco: ajuste de capacidad (¢ el nimero de invitados y la vision
de la pareja encajan realmente con su espacio), flexibilidad de
fecha (¢ es su fecha objetivo una que puede ofrecer
realistamente), sefial de presupuesto (¢ la conversacion de
precios revel6 alineacién o una brecha), presencia del decisor
(¢ estaba en la sala la persona que realmente paga, y
comprometida), y lectura emocional (¢,se iluminaron en algin
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punto especifico). Puntle cada una de 1 a 5. Una visita que
puntle 4-5 en todo deberia recibir una propuesta en 48 horas,
mientras siga siendo el espacio mas fresco en su memoria —
recuerde que el embudo de dos afos significa que
probablemente estén visitando competidores el mismo fin de
semana. Una visita con puntuacion baja en capacidad o sefial de
presupuesto es un desajuste que vale la pena reconocer
honestamente en lugar de perseguir por el mero recuento de
consultas; una propuesta de falsa esperanza que no lleva a
ningun sitio cuesta horas a su equipo y ensucia los datos de su
embudo con ruido.

Una comparacion ilustrativa: un espacio rastreé la conversion de
visita a propuesta antes y después de estandarizar la ruta y el
guion y pasar a dos lideres de visita dedicados en lugar de cinco
miembros del personal rotando. La conversion paso del 58% al
74% en dos trimestres, sin cambio en el precio ni en la
propiedad misma — la Unica variable que cambio fue la
consistencia y el disefio del recorrido de veinte minutos. En su
volumen, ese cambio por si solo valia varias reservas
adicionales al afio, cada una aportando varios miles de euros de

contribucion neta.

Los pequefios detalles sensoriales se acumulan mas de lo que
los propietarios esperan, y una revision de tarjetas de
puntuacién a través de suficientes visitas normalmente saca a la
luz cuales importan especificamente en su propiedad: flores
frescas en lugar del arreglo de la semana anterior, una mesa
puesta en la sala de la banquete de boda en lugar de un espacio
de eventos vacio que la pareja tiene que imaginar lleno, musica
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de fondo en lugar de silencio, y una bienvenida genuinamente
calida de quien esté en recepcién cuando la pareja llega por
primera vez, antes de que empiece siquiera el recorrido formal.
Ninguno de estos cuesta significativamente mas que hacerlo
mal, y cada uno es exactamente el tipo de cosa que un
progenitor nota y una pareja siente sin poder nombrarlo.

Esta semana: Recorra su propia ruta de visita como si fuera un
progenitor escéptico, no el propietario que ya ama el lugar. Anote
cada punto donde una pregunta practica queda sin responder,
luego incorpore la respuesta a su guion.
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Esta semana

Recorra su propia ruta de visita como lo haria un progenitor
escéptico, anotando cada pregunta practica sin respuesta.

Escriba un Guion de Visita que empareje cada parada (espacio
de ceremonia, flujo de recepcién, comedor, jardines, una
habitacion) con el punto de conversacion tanto emocional
como préctico.

Confirme que las mismas una o dos personas, con autoridad
para ajustar un paquete, dirijan cada visita a partir de ahora.

Construya una Tarjeta de Puntuacion de Visita que cubra
ajuste de capacidad, flexibilidad de fecha, sefial de
presupuesto, presencia del decisor y lectura emocional, y
complétela después de cada visita.

Establezca la regla de que cualquier visita puntuada 4-5 reciba
una propuesta en 48 horas.
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CAPITULO 6

Fijar el precio del dia:
temporadas, dias y niveles de
demanda

Solo hay un jefe: el cliente. Y puede
despedir a todos en la empresa, desde el
presidente hacia abajo, simplemente
gastando su dinero en otro sitio.

— SAM WALTON
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El precio plano de bodas es el error mas comun en las tarifas, y
persiste porque parece justo — el mismo paquete, el mismo
precio, sea cual sea la fecha. Es justo para la pareja y caro para
usted, porque fija el mismo precio para cada sabado de junio
que para un sabado de febrero, cuando su coste de
desplazamiento (Capitulo 2) y su demanda (parejas que
efectivamente piden esa fecha) son radicalmente diferentes. Una
tarifa que no refleja eso deja sus fechas mas valiosas
infrapreciadas y sus fechas menos valiosas igualmente
infrapreciadas, que es lo peor de ambos mundos.

Construya una Tarifa Escalonada en torno a cuatro niveles de
demanda en lugar de una sola cifra. Los sdbados pico — las
ocho a doce fechas al afio que toda pareja quiere primero,
tipicamente de mayo a septiembre, buenas probabilidades de
buen tiempo, cerca de vacaciones escolares — deberian llevar
su nivel mas alto, con precio fijado contra una demanda
excedente genuina: si puede llenar cada sabado pico con 18
meses de antelacion sin descuentos, esta infrapreciado en ese
nivel, punto final. Las fechas intermedias — viernes en
temporada, y sabados de abril, octubre o los bordes de su
temporada principal — se sitian en un nivel medio, con precio
fijado para ser genuinamente atractivo en relacion al sdbado
pico mientras se protege el margen. Las fechas fuera de pico —
sabados de invierno, y domingos durante todo el afio — se
sitian en un nivel de valor, con precio fijado lo suficientemente
agresivo para realmente mover la demanda hacia dias que de
otro modo estarian vacios, no solo nominalmente descontada
mientras sigue siendo demasiado caro para que alguien lo elija
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en lugar de un sabado. Y las verdaderas fechas de entre
semana fuera de temporada — una boda de lunes a jueves, que
algunas parejas realmente quieren por razones de coste o
preferencia por un nimero intimo de invitados — se sitdan en su
nivel mas bajo, con precio fijado para que los costes fijos de la
propiedad ese dia merezcan la pena de abrir en absoluto.

Construir la Tarifa Escalonada

Sabados pico — con precio fijado contra una demanda
excedente genuina, el nivel mas alto.

a Fechas intermedias (viernes en temporada, sabados en el
borde de temporada) — un nivel medio, atractivo respecto al
pico mientras protege el margen.

a Fechas fuera de pico (sdbados de invierno, cualquier domingo)
— un nivel de valor, con precio fijado para realmente mover la
demanda.

° Verdaderas fechas de entre semana — el nivel mas bajo, con
precio fijado para que merezca la pena abrir la propiedad en
absoluto.

El mecanismo que hace funcionar esto no es solo "cobrar mas
los sdbados". Es el desplazamiento de la demanda: fijar la
brecha entre niveles lo suficientemente amplia para que una
proporcion significativa de parejas que por defecto irian a un
sdbado pico elijan activamente en su lugar una fecha intermedia
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o fuera de pico, porque la diferencia de precio financia algo que
quieren — una lista de invitados mas grande, una mejor banda,
simplemente una boda més barata. Una tarjeta escalonada
ilustrativa: paquete de uso exclusivo de sabado pico a 18.500 €,
viernes intermedio/sabado abril-octubre a 13.900 € (25% por
debajo del pico), sdbado de invierno/cualquier domingo a 10.200
€ (45% por debajo del pico), entre semana a 7.400 € (60% por
debajo del pico). Si su nivel pico esta genuinamente
sobresuscrito — todas las fechas vendidas, a precio completo,
sin negociacion — esa es su sefal para subir el precio del nivel
pico antes de tocar cualquier otro nivel, porque ese es el Unico
nivel con prueba de poder de fijacion de precios.

Combine la tarifa con un Calendario de Demanda — un mapa
de calor sencillo de sus ultimos tres afios de volumen de
consultas por mes y dia de la semana, no solo reservas. El
volumen de consultas por fecha, no el volumen de reservas, le
dice donde esta la demanda real antes de que su precio la haya
moldeado; una fecha con alto volumen de consultas y bajo
volumen de reservas es una fecha actualmente mal fijada en
relacion a la demanda, en un sentido u otro. La mayoria de los
espacios descubren que su calendario de demanda tiene mas
matices que "verano bueno, invierno malo" — un patron
particular fuertemente dominguero entre ciertas comunidades
culturales o religiosas en su zona de captacion, por ejemplo, o
un aglomerado de consultas para un fin de semana de puente
especifico que el precio actual trata como temporada intermedia
ordinaria. Esos bolsones son donde un quinto micronivel, con
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precio fijado especificamente para ese patron, captura valor que
se le escapa a una tarjeta de cuatro niveles.

Dos trampas a vigilar cuando reconstruya su propia tarjeta.
Primero, no confunda "siempre hemos llenado nuestros
sdbados" con "nuestros sabados estan correctamente fijados" —
un calendario completamente reservado al precio actual no le
dice nada de lo que pasaria a uno mas alto, y la Unica forma de
averiguarlo es subir el nivel pico en las fechas mas lejanas (18+
meses) donde las parejas son menos sensibles al precio frente a
las tarjetas actuales de sus competidores, y observar la
conversion. Segundo, resista la tentacion de construir diez
niveles con gradaciones diminutas entre ellos — las parejas y su
propio equipo de ventas necesitan poder explicar la l6gica de
precios en una frase ("sabados en temporada alta, viernes y
sdbados intermedios, y fechas fuera de pico incluyendo todos
los domingos y el invierno"), y una tarifa demasiado granular
para explicar simplemente es una que sus propios
coordinadores rebajaran discretamente porque no pueden

mantenerla en la cabeza durante una visita.

El beneficio se acumula con el problema de los dias laborables
del Capitulo 14: cada boda que logra desplazar con éxito de un
sdbado pico a un viernes intermedio o0 un domingo fuera de pico
mediante el precio hace doble trabajo — llena una fecha que de
otro modo estaria vacia a una contribucién cercana a cero, y
libera el sdbado que no ocupd para otra boda a precio pico
completo, o, si esta gestionando deliberadamente su proporcion
del Capitulo 1, para el comercio hotelero regular que ha estado
intentando proteger.

48



Revise la tarifa al menos una vez al afo, contra el calendario de
demanda y contra sus Hojas de Contribucién de Boda de la
temporada recién cerrada, no contra lo que cobra un competidor
calle abajo. El precio de los competidores es una util
comprobacién de sensatez, pero no le dice nada sobre sus
propios costes de desplazamiento, su propio patron de
demanda, o su propia estructura de margen, y fijar precios
puramente para mantenerse una cantidad fija por debajo o por
encima de un espacio vecino es coémo dos espacios en el mismo
mercado terminan reflejando los errores del otro durante afos.

Esta semana: Extraiga tres afios de fechas de consulta (no solo
reservas) y construya un calendario de demanda aproximado
por mes y dia de la semana. Comparelo honestamente con su
tarifa actual y encuentre el nivel mas obviamente mal fijado

frente a la demanda real.

La escalera de tarifas escalonadas

Sébado pico

Intermedio

Fuera de pico

Entre semana

El precio sube con la demanda real, no con una regla plana de calendario

LA ESCALERA DE TARIFAS ESCALONADAS — CUATRO NIVELES
DE DEMANDA, UN PRECIO CADA UNO

49



TARIFA ESCALONADA — EJEMPLO, BODA DE 100 INVITADOS

Tarifa del
espacio

Nivel de fecha Fechas de ejemplo

Sabado pico Sabados junio— €4,500
septiembre

Viernes/domingo Abril-mayo, octubre €3,200

intermedio

Entre semana fuera de Martes—jueves, €2,100

pico cualquier mes

Domingo de invierno Noviembre-marzo €1,600
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Primeros pasos

Extraiga tres afios de fechas de consulta, no solo reservas
confirmadas, y construya un calendario de demanda
aproximado por mes y dia de la semana.

Compare el calendario de demanda con su tarifa actual para
encontrar el nivel mas obviamente mal fijado.

Defina sus cuatro niveles de demanda (pico, intermedio, fuera
de pico, entre semana) con fechas reales y un precio para
cada uno.

Compruebe si su nivel de pico est4 genuinamente
sobresuscrito; si es asi, suba primero el precio de ese nivel, en
fechas a 18+ meses vista.

Elimine cualquier nivel o micro-gradacion que su propio equipo
no pudiera explicar a una pareja en una frase.
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CAPIiTULO 7

Paquetes, minimos y matematica
por cabeza

Se recuerda la calidad mucho después de
haber olvidado el precio.

— ALDO GUCCI
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Un paquete de boda tiene que parecer generoso sobre el papel
y proteger su margen en la préactica, y la brecha entre esas dos
cosas es donde se escapa discretamente la mayor parte del
dinero. Las parejas quieren sentir que estan obteniendo mas de
lo que pagan — eso es una parte legitima e importante de la
venta, y un paquete que parece tacafo pierde frente al de un
competidor que parece generoso incluso a un precio de tabla
mas alto. Pero "parece generoso" y "es generoso" son
afirmaciones diferentes, y los operadores que mejor protegen el
margen son los que han averiguado exactamente dénde vive la
diferencia.

Empiece por el minimo de numero de invitados, porque es la
pieza que le protege del asesino de margen mas comun en
banquetes: una pareja reserva para lo que presenta como 100
invitados, monta su pedido de catering y su plan de personal en
torno a esa cifra, y el numero final tres semanas antes del dia
llega a 70. Sus costes fijos — aparte de la tarifa del espacio —
no bajan un 30% cuando lo hace el nimero de invitados; su
brigada de cocina, su equipo de servicio de banquete y su
montaje de barra estan en gran medida dimensionados para el
numero reservado, no para el eventual. Un minimo de namero
de invitados, especificado contractualmente (tipicamente
expresado como "catering y barra cobrados para un minimo de
X invitados, independientemente de la asistencia final"), le
protege de cargar con ese coste fijo en una reserva reducida.
Fije el minimo de forma realista frente a su espacio y nivel de
paquete — una sala que acomoda cémodamente a 150 no
deberia tener un minimo de 40, porque rara vez la llenara a esa
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cifra y el minimo se vuelve irrelevante — pero fije uno, por
escrito, antes de que se confirme la reserva, no como una
clausula sorpresa descubierta en el momento de los nimeros
finales.

Ahora construya el paquete en si usando el coste real por
cabeza, no una estimacion redondeada. Este es el Constructor
de Paquete: para cada elemento del paquete — entrante,
principal, postre, aperitivos, bebida de bienvenida, media botella
de vino por cabeza, buffet de noche — cuéstelo a su coste real
de ingredientes y preparacion, afiada una asignacién de mano
de obra por cubierto (el servicio de banquete tipicamente
funciona a un coste de mano de obra por cubierto mas bajo que
a la carta, debido a la naturaleza por lotes del servicio, lo que en
parte explica por qué las bodas pueden llevar buenos margenes
si se fijan correctamente), y sume hasta un coste real por
cabeza. Compare eso con su precio por cabeza para obtener su
margen real de comida-y-servicio, separado de la tarifa del
espacio y los ingresos de barra, que tienen perfiles de margen
muy diferentes y no deberian mezclarse en una sola cifra de "es
este un buen paquete”.

Una construccion de paquete ilustrativa: un banquete de boda
de tres platos con aperitivos y bebida de bienvenida, cobrado a
98 € por cabeza. Coste de ingredientes en todos los platos y
aperitivos: 19 €. Coste de bebida (bebida de bienvenida,
asignaciéon de media botella de vino): 6,50 €. Asignacion de
mano de obra por cubierto para servicio de banquete, cocina'y
sala combinados: 11 €. Coste total por cabeza: 36,50 €. Margen
bruto por cabeza: 61,50 €, o el 63%. Eso es saludable — pero
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solo se mantiene si la pareja no afiade las mejoras que lo
erosionan discretamente, que es la parte de este capitulo que

mas importa.

MARGEN DE PAQUETE POR CABEZA

Margen por cabeza = Precio por cabeza -
(Coste de ingredientes + Coste de bebida +
Asignacion de mano de obra por cubierto)

La sesion de degustacion de menu es donde el margen del
paquete mas a menudo se desangra sin notarse. Una pareja
asiste a una degustacion, se enamora de un plato que no estaba
en su nivel de paquete, y pide cambiarlo — razonable, y
normalmente concedido, porque decir no en una degustacion se
siente mezquino. Si ese plato cuesta 4 € mas por cabeza que el
gue reemplaza y usted no refija el precio del paquete, acaba de
regalar 400 € de margen en una boda de 100 cubiertos, y ocurre
discretamente, una degustacion a la vez, plato a plato, a lo largo
de una temporada de bodas, sin aparecer nunca como una
pérdida visible en una sola factura. La solucion no es rechazar
los cambios — es tener una hoja de coste por cabeza
actualizada para cada plato del menu, degustacion o no, para
gue cualquier mejora tenga un precio inmediato y visible ("es un
plato precioso — es un suplemento de 6 € por cabeza sobre el
principal del paquete") en lugar de ser absorbido
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silenciosamente porque nadie en la degustacion tenia la hoja de
costes delante.

La misma disciplina se aplica a las asignaciones de bebida, que
son la segunda fuga mas comun. Un paquete que incluye "vino
con la comida" sin cantidad especificada por cabeza es una
invitacion a que la asignacién se sirva generosamente por
personal de banquete bien intencionado el dia en cuestion,
especialmente una vez que la sala esta calida y han empezado
los brindis; especifique la asignacion en el contrato (media
botella por cabeza es un estdndar comun y defendible) e informe
explicitamente al personal de barra y sala al respecto, con un
mecanismo sencillo — una tarifa de descorche o recarga
previamente acordada — para que la pareja pueda ampliarla si
quiere mas, en lugar de que el personal simplemente siga

sirviendo porque parar resulta incomodo.

Construya un pequefio nimero de niveles de paquete
genuinamente distintos — tres suele bastar — en lugar de un
menu interminable de complementos a la carta, porque los
niveles hacen dos cosas que un menu de complementos no
hace: dan a las parejas una forma comoda, sin negociar, de
gastar mas (subir del nivel medio al superior se siente como
generosidad hacia su propio dia, no como una serie de extras
regateados), y le permiten fijar el nivel superior con un margen
genuinamente fuerte precisamente porque agrupa sus
complementos de mayor margen con sus inclusiones mas
solicitadas, en lugar de fijar precio a cada posible afadido
individualmente y esperar que la mezcla funcione.
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Esta semana: Cueste su paquete de boda insignia actual por

cabeza, ingrediente por ingrediente, incluyendo una asignacion

de mano de obra, y compéarelo con lo que cobra. Luego

compruebe si su politica de cambios en el menu de degustacion

tiene una lista de precios actualizada adjunta o depende del

criterio del personal en el momento.

Pdéngalo en practica

e

Cueste su paquete de boda insignia por cabeza —
ingredientes, bebidas y una asignacién de mano de obra —y
comparelo con lo que cobra.

Fije un minimo contractual de nimero de invitados para cada
nivel de paquete, dimensionado realistamente frente a la
capacidad de la sala.

Construya una hoja de coste por cabeza actualizada para cada
plato de su mend, incluidas las opciones de cambio en la
sesion de degustacion.

Especifique la asignacion de bebida por cabeza explicitamente
en el contrato, con un mecanismo claro de recarga para mas.

Confirme que esta ofreciendo no mas de tres niveles de
paquete genuinamente distintos en lugar de un menu de
complementos a la carta.
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CAPITULO 8

Depdsitos, calendario de pagos y
condiciones de cancelacion

La suerte favorece a las mentes
preparadas.

— LOUIS PASTEUR
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Un contrato de boda es el Unico documento de venta en su
edificio que tiene que sobrevivir a una posibilidad genuina, y no
poco frecuente, de que el evento que describe nunca llegue a
ocurrir. Las parejas rompen. Las familias se pelean por dinero.
Acontecimientos globales cancelan temporadas enteras, como
aprendi6 todo propietario de un hotel que llevaba una propiedad
durante 2020 y 2021 en el aula mas cara imaginable. Su
calendario de pagos y sus condiciones de cancelacion son el
mecanismo que decide si una boda cancelada es una pérdida
manejable o una crisis de tesoreria, y equivocarse en cualquiera
de las dos direcciones le cuesta caro — demasiado agresivo y
pierde reservas frente a un competidor que suena mas
razonable; demasiado indulgente y carga con el riesgo de un
ciclo de venta de dieciocho meses sin proteccion al final.

Estructure el calendario de pagos en torno a su exposicion real
de costes en cada etapa, no en torno a una cifra redonda que se
sienta tradicional. Al reservar, un depdsito — tipicamente el 15-
25% del total estimado del paquete — asegura la fecha y
deberia ser no reembolsable en circunstancias ordinarias,
porque en el momento en que acepta una reserva rechaza a
cualquier otra pareja que pregunte por esa fecha, y ese coste de
oportunidad es real e inmediato, ocurra o no finalmente la boda.
Un pago intermedio, entre seis y doce meses antes, lleva el total
pagado a aproximadamente el 50%, calculado para caer
después de que haya comprometido recursos reales de
planificacion — seleccién de menu, distribucion de la sala,
coordinacion de proveedores — pero antes de que sus
compromisos de coste principales (pedido final de catering,
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contratacion de personal eventual) queden cerrados. El saldo
final, vencido entre dos y cuatro semanas antes del dia, deberia
llevar a la pareja al 100% del paquete basandose en las cifras
finales confirmadas, calculado después de la fecha limite de
nameros finales (tipicamente dos a tres semanas antes) para
que nunca se quede cargando con un déficit en una boda a
punto de celebrarse.

Construya esto como una Plantilla de Calendario de Pagos
explicita en cada contrato, con fechas, no solo porcentajes —
"Saldo final vencido antes del [fecha], basado en el nimero de
invitados confirmado antes del [fecha, tipicamente 10 dias
antes]" — porque los términos vagos son los que se pasan por
alto, se disputan o se ignoran silenciosamente bajo la presion
emocional de la planificacion de una boda, y una coordinadora
persiguiendo un pago dos semanas antes de una boda lo hace
en condiciones mucho peores que quien fijé un plazo claro ocho

meses antes.

Las condiciones de cancelacion necesitan el mismo rigor, y
necesitan ser una escalera, no una unica regla de precipicio.
Una Escalera de Cancelacidn vincula la cantidad retenida al
preaviso que se recibe, reflejando la probabilidad decreciente de
volver a vender la fecha y el coste hundido creciente que ya ha
cargado en planificacién y consultas rechazadas: cancele con
mas de doce meses de antelacién y podria retener solo el
deposito, ya que hay una posibilidad real de volver a reservar la
fecha; cancele entre seis y doce meses antes y retiene el
depdsito mas un porcentaje creciente del saldo (digamos 25-
50%), ya que las probabilidades de volver a reservar bajan y la
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inversion en planificacion ha crecido; cancele dentro de los seis
meses y retiene la mayor parte o la totalidad de lo pagado hasta
la fecha, porgque en ese punto el hotel, la cocina y el personal se
han mantenido efectivamente en exclusiva para una fecha casi
imposible de revender a valor completo. Una escalera ilustrativa:
12+ meses, solo el depdsito; 6-12 meses, depdésito mas el 30%
del saldo restante; 3-6 meses, depdsito mas el 60%; menos de 3
meses, el 100% del total contratado.

Dos cosas hacen que una escalera de cancelacion sea
defendible en lugar de sentirse punitiva, y ambas importan tanto
para la reputacion como para la exigibilidad legal. Primero,
vincule la cantidad retenida explicitamente a su probabilidad real
de reventa y su exposicion de costes en cada etapa, y sea
capaz de explicar esa légica a una pareja afligida en términos
claros si alguna vez llega a esa conversacion — "mantuvimos su
fecha en exclusiva y rechazamos otras tres consultas para ella"
cae de forma muy distinta a una clausula que solo dice "sin
reembolsos". Segundo, ofrezca una opcion genuina, de un solo
uso, de cambio de fecha antes de una cancelacion definitiva
para circunstancias dentro de una ventana definida — la
mayoria de los hoteles que incorporan esto descubren que
resuelve una parte significativa de lo que de otro modo serian
cancelaciones conflictivas, porque una pareja que enfrenta una
crisis real (un duelo, una enfermedad grave) a menudo solo
necesita que la fecha se mueva, no que el contrato termine, y un
hotel que ofrece esa flexibilidad se gana una enorme buena
voluntad y evita por completo una disputa de cancelacion.
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Considere los requisitos de seguro de boda como parte de esta
conversacién, no como una aparte: muchos hoteles ahora
exigen o recomiendan encarecidamente que las parejas
contraten su propio seguro de cancelacion de boda, lo que
traslada algunos de los escenarios méas duros de la escalera
(una cancelacion dentro de las Ultimas semanas) a una poliza
gue tiene la pareja, en lugar de una disputa entre la pareja y
usted. Es una linea sencilla en el contrato y un consejo
genuinamente Gtil que dar a las parejas en la fase de reserva, y
reduce materialmente el nUmero de conversaciones de

cancelacion que se vuelven conflictivas.

Cualquiera que sea la escalera y el calendario de pagos a los
gue llegue, péngalos en lenguaje claro en el contrato, repaselos
verbalmente con la pareja al reservar en lugar de asumir que
leeran la letra pequefia, y revise las condiciones una vez al afio
frente a su historial real de cancelaciones — cuantas
cancelaciones tuvo, con qué preaviso, y si la cantidad retenida
en cada caso cubrié realmente su pérdida realista. Una escalera
gue nunca se ha contrastado con cancelaciones reales es una
suposicion disfrazada de politica; una escalera que se ha
comprobado con dos o tres afios de resultados reales es una
politica que puede defender con confianza.

Esta semana: Saque las condiciones de pago y cancelacién de
su contrato actual y compruebe si la escalera de cancelacién

refleja realmente su probabilidad de reventa real en cada etapa,
o0 si es una regla plana heredada de una plantilla de hace afios.
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La Escalera de Cancelacién

12+ meses antes — solo se retiene el depésito

6-12 meses antes — deposito + 30% del saldo

3-6 meses antes — deposito + 60% del saldo

Menos de 3 meses — 100% del total contratado

La cantidad retenida aumenta a medida que baja la probabilidad de reventa y crece el coste hundido.

LA ESCALERA DE CANCELACION — CANTIDAD RETENIDA
SEGUN EL PREAVISO DADO

Esta Semana

Saque el calendario de pagos de su contrato actual y
compruebe que indica fechas exactas, no solo porcentajes, al
reservar, en la etapa intermedia y en el saldo final.

Revise su Escalera de Cancelacion frente a su probabilidad de
reventa real a 12+, 6-12, 3-6 y menos de 3 meses de preaviso.

Confirme que la cantidad retenida en cada peldafio es
defendible en lenguaje claro ante una pareja afligida.

Afiada o confirme una opcién de cambio de fecha de un solo
uso para circunstancias de crisis genuinas.

Compruebe si el contrato recomienda o exige que las parejas
contraten su propio seguro de cancelacion de boda.



CAPITULO 9

El problema de la coordinadora
de bodas

La documentacion es una carta de amor
que le escribe a su futuro yo.

— DAMIAN CONWAY
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Pregunte a un propietario de un hotel para bodas qué pasa si su
coordinadora presenta su dimisiébn mafana, y observe cémo se
le va el color de la cara. En la mayoria de las propiedades de
este tamafio, una persona — a veces con una ayudante junior, a
menudo sin ella — mantiene cada relacion de pareja
actualmente en curso, sabe cual de las 40 bodas reservadas
tiene una suegra dificil, qué proveedor debe un favor, qué
expediente tiene una consulta dietética pendiente que nadie ha
seguido. Ese conocimiento vive en su cabeza y en su bandeja
de entrada, no en sus sistemas, y representa el mayor riesgo de
persona clave que la mayoria de los hoteles para bodas cargan
— mayor, normalmente, que el del chef principal, porque las
relaciones de la coordinadora abarcan cada etapa de un ciclo de
venta de dieciocho meses a través de docenas de parejas
simultdneamente.

El instinto al reconocer este riesgo es intentar hacer a la
coordinadora "a prueba de irremplazable" contratando a una
segunda, y eso es caro y a menudo innecesario. La solucion real
es sistematizar lo que actualmente vive en la cabeza de una sola
persona para que el negocio sobreviva a que esté enferma una
semana, de baja un mes, o se vaya definitivamente, sin
necesitar un segundo salario completo para comprar esa
resiliencia.

Construya esto como un Manual de la Coordinadora: una
referencia escrita y estructurada — no un manual de formacion
gue nadie lee, sino los documentos de trabajo reales que
cualquiera que entrara necesitaria. Deberia cubrir cuatro cosas
como minimo. Primero, la estructura del expediente: cada pareja
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recibe un expediente estandarizado (digital, idealmente dentro
de cualquier sistema de reservas o CRM que use) que contiene
el contrato, el estado del calendario de pagos, las selecciones
de menu y paquete, los detalles del bloque de habitaciones, las
reservas de proveedores hechas en nombre de la pareja, y un
registro continuo de notas de cada conversacion significativa —
no "hablé con la novia, todo bien" sino los detalles: qué
canciones estan prohibidas en el set del DJ, qué pariente no
puede sentarse cerca de qué otro pariente, si la tarta la entrega
un proveedor que necesita acceso anticipado. Segundo, una
cadencia de comunicacion: puntos de contacto definidos en
cada etapa del ciclo de dieciocho meses (confirmacién de
reserva, llamada de planificacién a seis meses, reuniéon de
detalles finales, briefing de la semana de la boda) para que la
experiencia de una pareja no dependa de si su coordinadora
concreta resulta ser proactiva o reactiva por temperamento.
Tercero, una referencia de proveedores: la lista preferida del
Capitulo 15, con protocolos de contacto reales, no solo nombres.
Cuarto, un protocolo de escalado y traspaso: quién cubre la
cartera de una coordinadora durante una baja, y cdmo es un
briefing de traspaso completo — no una conversacién de cinco
minutos en el pasillo el dia antes de que alguien se vaya dos
semanas.

El momento del traspaso es donde la mayoria de los hoteles
descubren que el manual era tedrico, no real. Un caso ilustrativo:
la Unica coordinadora de un hotel se fue con cuatro semanas de
preaviso tras once afos en el puesto. Reconstruir su cartera —
diecinueve bodas en varias etapas de planificacion, varias
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dentro de los ultimos tres meses — le llevo al propietario y a una
ayudante ascendida apresuradamente casi tres semanas de
trabajo forense a través de archivos de correo electronico,
porque nada se habia centralizado en un sistema; tres parejas
experimentaron una brecha de servicio visible durante ese
periodo (una llamada de detalles finales perdida, una respuesta
tardia a una consulta dietética), y dos dejaron resefas
mencionando la interrupcion, que es exactamente el tipo de
coste reputacional retardado un afio que cubre el Capitulo 16 —
una resefa escrita ocho meses después de la boda real, sobre
una brecha en la etapa de planificacion de la que la pareja
nunca dejé de preocuparse del todo.

Un Plan de Cobertura resuelve la version del dia a dia de este
riesgo antes de que se convierta en una crisis. Como minimo,
otra persona de su equipo — un jefe de turno, una ayudante de
eventos, incluso usted como propietario — deberia poder
acceder al expediente de cada pareja activa, entender en qué
punto esta cada una del calendario de pagos y el ciclo de
planificacion, y gestionar una consulta urgente con competencia
si la coordinadora principal no esta disponible durante un dia o
una semana. Esto no requiere duplicar la experiencia completa;
requiere que el manual y el sistema de expedientes sean
genuinamente utilizables por alguien que no vive en ellos a
diario, que es la prueba real de si su sistematizacion ha
funcionado — no si existe un documento, sino si un suplente
razonablemente competente podria coger un expediente en frio
y saber qué hacer.
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Hay también una dimensién de compensacion y trayectoria
profesional aqui, que vale la pena nombrar honestamente: las
coordinadoras que sostienen tanto valor de relacion y
representan tanto riesgo de negocio estan frecuentemente
infrapagadas en relacion con su influencia real sobre el
calendario, particularmente en negocios gestionados por el
propietario donde el puesto evolucioné informalmente en lugar
de compararse con el mercado. La retencion es mas barata que
la reconstruccion, siempre, y una coordinadora que sabe que su
valor esta documentado, valorado y tiene un plan de cobertura
genuino detrds — en lugar de que se confie silenciosamente en
ella como un punto Unico de fallo irremplazable — es una
coordinadora con mucha menos razon para irse en primer lugar.
Revise la compensacion y la carga de trabajo de la coordinadora
explicitamente una vez al afio, frente al nimero de bodas que
gestiona activamente en un momento dado, en lugar de dejar
gue se desvie mientras su cartera crece silenciosamente
temporada tras temporada.

Esta semana: Elija al azar una boda actualmente reservada y
pida a su coordinadora que le entregue el expediente en frio,
como si se fuera a ir mafiana. Vea cuanto de lo que necesitaria
para llevar bien esa boda vive realmente en el expediente frente
a en su cabeza.
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Primeros Pasos

Elija una boda actualmente reservada y pida a su coordinadora
que le entregue su expediente en frio, como si se fuera a ir
mafana.

Anote cada dato que necesitd y que vivia en su cabeza en
lugar de en el expediente.

Empiece un Manual de la Coordinadora que cubra la estructura
del expediente, la cadencia de comunicacion, la referencia de
proveedores y un protocolo de traspaso.

Nombre a otro miembro del equipo que pueda acceder al
expediente de cada pareja activa y gestionar una consulta
urgente en un apuro.

Ponga la compensacién y la cartera actual de la coordinadora
en el calendario para una revision anual.
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CAPITULO 10

La hoja de ruta: gestionar el dia

Los planes no son nada; planificar lo es
todo.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Toda boda que sale mal, sale mal de una de dos maneras: algo
se desvia del reloj, o una cifra estaba equivocada. El desvio de
horarios y los errores en las cifras dietéticas explican la
abrumadora mayoria de los fallos del dia mismo en los hoteles
para bodas en general, y ambos son totalmente evitables con la
misma herramienta que la mayoria de los hoteles ya dicen tener
y pocos realmente construyen correctamente: una hoja de ruta
genuina, minuto a minuto, que cubre cada funcién de la
propiedad, no solo la ceremonia y la comida.

Una hoja de ruta que solo cubre "ceremonia a las 14h, banquete
de bodas a las 16h, recepcion de noche a las 19h" no es una
hoja de ruta — es un horario, y la brecha entre esas dos cosas
es exactamente donde las bodas salen mal. Una Hoja de Ruta
Maestra real divide el dia en cinco pistas paralelas que todas
tienen que moverse sincronizadas: cocina (tiempos de
preparacion, ventanas de emplatado, horas de salida de cada
plato), servicio (rotacion de la sala, tiempos de servicio de cada
plato, montaje de barra y cambio de la bebida de bienvenida al
vino del banquete al bar de noche), habitaciones (check-in del
cortejo nupcial, acceso a la suite nupcial, disponibilidad de las
habitaciones del bloque para los invitados), terrenos (franjas de
fotografia, montaje y reajuste de la ceremonia si la sala hace
doble funcion como sala del banquete, desencadenantes de
contingencia por mal tiempo), y proveedores (llegada y briefing
del fotégrafo, montaje y prueba de sonido de la banda o el DJ,
ventana de acceso del florista, entrega de la tarta). Cada pista
tiene su propia linea temporal, y, de forma critica, la hoja de ruta
muestra donde se cruzan — el momento en que la sala de la
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ceremonia necesita reajustarse para el banquete mientras las
fotos se hacen fuera es el punto de friccion clasico, porque
requiere que el equipo de rotacién de sala tenga una ventana
real, no una esperada.

La disciplina mas valiosa al construir la hoja de ruta es trabajar
hacia atras desde puntos de anclaje que no se pueden mover —
la hora de inicio de la ceremonia (un funcionario del registro civil
u oficiante con otras citas ese dia no esperara), la hora de Ultima
ronda en el bar (una restriccion de licencia, no una preferencia),
y el toque de queda del hotel (un limite legal de ruido o licencia,
cubierto en el Capitulo 12) — y construir margen
deliberadamente alrededor de ellos, en lugar de apilar cada
tarea de extremo a extremo sin colchdn y esperar que nada se
retrase. Un banquete programado para empezar justo en el
momento en que se supone que terminan las fotos tiene cero
margen; si las fotos se alargan quince minutos, cosa que ocurre
muy a menudo, todo el resto del dia se retrasa en cascada, la
cocina retiene la comida mas alla de su ventana ideal, y la
recepcion de noche empieza lo bastante tarde como para
comerse horas extra pagadas o el horario con licencia.
Construya de quince a veinte minutos de margen en al menos
dos puntos del dia — tipicamente la transicion de fotos a
banquete y la transicién de banquete a recepcion de noche —y
la hoja de ruta absorbe el desvio ordinario en lugar de
transmitirlo hacia delante. Vale la pena nombrar esto como su
propio habito: la Regla del Margen en la Hoja de Ruta —
nunca programe dos puntos de anclaje consecutivos espalda
con espalda sin margen entre ellos, porque el margen es lo que
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evita que un retraso de quince minutos se convierta en uno de

noventa minutos para cuando llega a la noche.

Construir La Hoja De Ruta Hacia Atras

Identifique los puntos de anclaje que no se pueden mover:
inicio de la ceremonia, hora de Ultima ronda, toque de queda
del hotel.

e Trabaje hacia atras desde cada anclaje para situar cada otra
tarea en la linea temporal a su alrededor.

e Construya de quince a veinte minutos de margen deliberado en
los dos o tres puntos con mas probabilidad de desviarse.

n Marque explicitamente las intersecciones entre las cinco pistas
— cocina, servicio, habitaciones, terrenos, proveedores.

Las cifras dietéticas son el segundo punto de fallo recurrente, y
fallan por una razén concreta y solucionable: el recuento
dietético final, tomado de la pareja en la fecha limite de nimeros
finales, no coincide de forma fiable con lo que realmente hay que
emplatar el dia del evento, porque los invitados le dicen una
cosa a la pareja semanas antes y cambian de opinion, o no
responden en absoluto y se asumen incorrectamente en el menu
estandar. Construya una Matriz Dietética como parte fija de la
hoja de ruta — una tabla sencilla que cruza nombre del invitado,
namero de mesa y requisito dietético confirmado, en manos
tanto de la cocina como del equipo de sala, con un sistema de
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marcado en la tarjeta de sitio o el plano de mesas (un punto de
color, un simbolo) que permita al servicio de banquete identificar
el plato correcto para el asiento correcto sin preguntar al invitado
ni adivinar. La matriz deberia finalizarse y compartirse con la
cocina a mas tardar en la fecha limite de niUmeros finales, y
volverse a comprobar en el briefing previo al servicio el mismo
dia, porque un error dietético descubierto cuando un plato llega
a la mesa delante de 120 invitados es un fallo visible y
bochornoso que una pareja recordaré especificamente, de un
modo que no recordard un plato que se retrasé cuatro minutos.

Ejecute un briefing previo al servicio como algo fijo e
innegociable en cada boda — quince minutos, cada
departamento representado, hoja de ruta en mano, entre treinta
y cuarenta y cinco minutos antes de que llegue el primer
invitado. Cubra los horarios principales, cualquier alerta dietética
o de alergia conocida, cualquier sensibilidad familiar concreta
gue la coordinadora haya anotado (el familiar distanciado, el
elemento sorpresa, el discurso que se alarga), y confirme quién
cubre cada punto de friccion. Este es el momento que atrapa la
version de la hoja de ruta que ha quedado obsoleta — el florista
que confirmo6 una hora de acceso mas tardia de la que muestra
la hoja, la banda que necesita quince minutos extra de prueba
de sonido que nadie registré6 — antes de que se convierta en un
problema en vivo durante el servicio en lugar de una
conversacion de quince minutos antes de que se abran las
puertas.

Una medida ilustrativa de lo que vale esta disciplina: los hoteles
gue pasan de un plan del dia informal, comunicado verbalmente,
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a una hoja de ruta maestra escrita e interdepartamental con
margen incorporado y un briefing previo al servicio obligatorio
suelen reportar una caida marcada en las incidencias del dia
que llegan hasta la direccion general — no porque las bodas se
vuelvan mas simples, sino porque el desvio ordinario que antes
se convertia en cascada hacia una crisis lo absorbe gente que
ya sabe qué hacer y cuando, porque esta escrito.

Esta semana: Saque la hoja de ruta de su préxima boda y
compruebe dos cosas: si muestra las cinco pistas (cocina,
servicio, habitaciones, terrenos, proveedores) con sus puntos de
interseccion, y si tiene margen incorporado en los dos o tres
puntos con mas probabilidad de desviarse.
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Esta Semana

Saque la hoja de ruta de su préxima boda y compruebe que
cubre las cinco pistas: cocina, servicio, habitaciones, terrenos,
proveedores.

Confirme que los puntos de interseccion de cada pista,
especialmente la rotacion de sala de ceremonia a banquete,
estan marcados explicitamente.

Incorpore de quince a veinte minutos de margen en las
transiciones de fotos a banquete y de banquete a recepcion de
noche.

Construya una Matriz Dietética que cruce nombre del invitado,
numero de mesa y requisito confirmado, compartida con la
cocina antes de la fecha limite de nimeros finales.

Programe un briefing previo al servicio obligatorio de quince
minutos entre treinta y cuarenta y cinco minutos antes de que
se abran las puertas.
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CAPITULO 11

Alimentar a 120 a la vez: sistemas
de cocina de banquetes

Los aficionados practican hasta que lo
hacen bien. Los profesionales practican
hasta que no pueden hacerlo mal.

— PROVERBIO ATRIBUIDO
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La diferencia entre lo que su cocina puede hacer para un
servicio a la carta de viernes por la noche y lo que necesita
hacer para un banquete de boda de 120 cubiertos en una
ventana de noventa minutos no es cuestién de grado — es un
modelo de produccion completamente distinto, y las cocinas que
intentan llevar el banquete con mentalidad a la carta obtienen
exactamente los fallos que cabria esperar: platos frios, platos
escalonados, un pase que se atasca en el momento en que la
sala llega a su capacidad.

La cocina a la carta funciona por demanda: llega una comanda,
el pase se activa, el plato sale, se repite, al ritmo al que llegan
los cubiertos. El banquete funciona por empuje: 120 platos
idénticos (o casi idénticos) del mismo curso necesitan salir de la
cocinay llegar a 120 mesas en una ventana de pocos minutos,
porque un banquete de boda donde la mesa uno esta comiendo
el postre mientras la mesa doce todavia espera su entrante es
un banquete que esta fallando de forma visible e incomoda
delante de los invitados. Esa restriccion cambia el disefio del
mend, la disposicion de la cocina y el personal a la vez, y vale la
pena construir cada uno deliberadamente en lugar de heredar lo
que el ultimo chef haya montado.

Imagine una brigada de cocina que ha realizado una
degustacion impecable para dos, con la piel del pescado
crujiente y transllcida en el centro, y luego intenta emplatar ese
mismo pescado para ciento veinte cubiertos bajo una lampara
de calor quince minutos antes del servicio. Para cuando se sirve
la mesa doce, el pescado ha pasado de delicado a gomoso, y el
chef que disefié el menud nunca lo probé contra la restriccion que
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realmente rige un banquete de boda: no lo bueno que esta un
plato recién salido de la sartén, sino lo bueno que sigue estando
después de haber tenido que esperar.

Empiece por el disefio del mend, porque el menu es la primera 'y
mayor palanca sobre si el servicio es siquiera viable. El principio
rector es la calidad de espera: cada plato de un menu de
banquete tiene que saber y verse bien después de estar bajo
una lampara de calor, en una caja caliente, o reposando
emplatado durante diez a veinte minutos mientras se sirve al
resto de la sala — porque esa es la realidad de sacar 120 platos
sincronizados, por muy buena que sea su linea de emplatado.
Un plato que solo es excelente en los noventa segundos
después de salir de la sartén (un pescado a la plancha delicado,
un suflé, cualquier cosa que dependa de un contraste de textura
gue colapsa al reposar) es un plato que decepcionara a una
parte significativa de su sala en una boda grande, por muy
brillante que sepa en el plato de degustacion para dos.
Construya su menu de banquete en torno a proteinas y
preparaciones que aguantan: estofados, cortes asados a fuego
lento, confitados, platos rematados con una salsa que mejora en
lugar de degradarse al reposar. Esto es una Lista de Criterios
de Menu de Banquete que vale la pena tener literalmente
clavada en la cocina: ¢aguanta 20 minutos sin pérdida de
calidad?; ¢se puede preparar al 80% antes de que llegue la
sala?; ¢ el paso final en el pase lleva menos de 45 segundos por
plato?; ¢se emplata de forma consistente sin requerir una
decision de criterio muy cualificado en cada porcion? Un plato

79



que falla en dos o0 mas de esos criterios no pertenece al menu

de banquete, por muy bueno que supiera en la degustacion.

La disposicion de la cocina para el servicio de banquete se
construye en torno a una linea de emplatado, no un pase en el
sentido a la carta. Imagine una larga mesa de acero inoxidable
(o una serie de ellas) con cada elemento del plato — proteina,
almidon, verdura, guarnicion, salsa — situado en secuencia, con
una persona responsable de un elemento en cada plato a
medida que avanza por la linea, en lugar de una persona
construyendo un plato completo desde cero cada vez. En un
plato principal ilustrativo de 120 cubiertos con cinco elementos,
una linea de emplatado de cinco personas, cada una afadiendo
su elemento a medida que pasa el plato, puede mover
realistamente 120 platos en doce a quince minutos una vez
calentada — digamos ocho a diez platos por minuto a ritmo
estable — frente a esas mismas cinco personas construyendo
platos completos individualmente a una fraccion de ese ritmo. La
linea necesita un punto final claro (alguien haciendo una
comprobacién visual final y limpiando el borde antes de que el
plato vaya a servicio) y un protocolo de traspaso claro al
personal de sala, tipicamente cargando bandejas de ocho a diez
platos que salen juntos de la cocina y se sirven a una mesa
completa simultaneamente, que es lo que realmente produce la
sala sincronizada que necesita un banquete de boda.

Cronometrar la linea de emplatado con la sala importa tanto
como la linea en si. Empiece a emplatar solo una vez que tenga
confirmacion de que la sala estad genuinamente lista — discursos
terminados si van antes del plato, el nimero correcto de mesas
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despejadas y reajustadas del plato anterior, personal de servicio
colocado — porque una cocina que empieza a emplatar con un
tiempo estimado en lugar de una sefial confirmada o bien saca
la comida demasiado pronto (se queda esperando, la calidad de
espera se degrada) o demasiado tarde (la sala nota la brecha).
Incorpore esta sefial explicitamente en la hoja de ruta del
Capitulo 10: una persona concreta, normalmente la
coordinadora principal o un supervisor de sala senior, da a la
cocina una orden clara de "adelante", no una sensacién vaga de
gue probablemente ya es hora.

La matriz dietética del Capitulo 10 tiene un mecanismo directo
cocina-sala que vale la pena precisar aqui especificamente:
cada plato dietético o de alergia deberia ser visualmente distinto
del plato estandar — una guarnicion diferente, una comanda
marcada, un color o forma de plato especifico si su vajilla lo
permite — y deberia ser el primero en construirse en la linea, no
encajado al final donde una linea con prisa es mas propensa a
cometer un error. En una boda ilustrativa de 120 cubiertos con
ocho variaciones dietéticas (digamos, cuatro vegetarianas, dos
sin gluten, una vegana, una alergia a frutos secos), que esos
ocho platos salgan primero, claramente marcados, comprobados
contra la matriz por una persona designada antes de salir de la
cocina, son los cinco minutos de mayor valor de todo el servicio
en términos de riesgo evitado — un error dietético o de alergia
es el tnico fallo de cocina que una boda recordara especifica y
permanentemente, de un modo que un plato estandar
ligeramente pasado rara vez lo es.
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Dote de personal al servicio de banquete segun el requisito real
de rendimiento de la linea de emplatado, no segun su ratio
normal de cubiertos por chef, y ensaye la linea al menos una vez
con un equipo genuinamente completo antes de la primera boda
de la temporada, del mismo modo que ensayaria un pase para
un nuevo menu de degustacién — la memoria muscular en una
linea de emplatado es lo que convierte un plato de doce minutos
en uno de ocho, y esos cuatro minutos, multiplicados por tres
platos en un dia de 120 cubiertos, son la diferencia entre una
hoja de ruta con margen y una sin él.

Esta semana: Audite su menu de boda actual frente a la Lista
de Criterios de Menu de Banquete de cuatro puntos — calidad
de espera, porcentaje de preparacion anticipada, tiempo de
acabado en el pase y consistencia de emplatado — y marque
cualquier plato que falle en dos 0 mas.
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Pdéngalo en practica

Audite su menu de boda actual frente a la Lista de Criterios de
Menu de Banquete de cuatro puntos: calidad de espera,
porcentaje de preparacion anticipada, tiempo de acabado en el
pase, consistencia de emplatado.

Marque cualquier plato que falle en dos o mas criterios y
sustityalo por una alternativa tipo estofado, asado lento o
confitado.

Monte una linea de emplatado dedicada con una persona por
elemento en lugar de individuos construyendo platos
completos.

Designe a una persona concreta para dar a la cocina la orden
de "adelante" una vez confirmada la sala.

Ensaye la linea de emplatado una vez con un equipo completo
antes de la primera boda de la temporada.
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CAPIiTULO 12

El bar, la banda y los vecinos

Las buenas vallas hacen buenos vecinos.

— ROBERT FROST
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La recepcién de noche es donde una boda genera la mayor
parte de su beneficio restante y asume la mayor parte de su
riesgo restante, a menudo en las mismas dos o tres horas. Los
ingresos del bar en la noche de una boda suelen llevar el
margen mas alto de todo el dia, los invitados que han comido
bien y se han relajado en la celebracion beben con mas libertad
que en cualquier otro momento, y la sala esta, durante unas
horas, en su punto mas alegre y menos controlado. Gestionar
bien esa combinacion — capturar el beneficio sin absorber el
riesgo — es una disciplina operativa concreta, y es el capitulo en
el que mas hoteles invierten de menos en relacion con cuanto
decide del resultado real del dia.

Empiece por el minimo de barra, que le protege del mismo modo
que lo hace el minimo de nimero de invitados del Capitulo 7: un
gasto minimo de barra contractualmente especificado para la
recepcion de noche, para que una pareja que reserva un
paquete asumiendo una animada noche de barra de 140
invitados y acaba con una multitud mas tranquila y de menor
consumo no le deje sosteniendo una barra con personal y stock
que rinde por debajo del coste laboral que comprometi6 a ella.
Fije el minimo frente al gasto realista por cabeza de su mercado
y perfil de invitados — un rango ilustrativo podria ir de 25€ a 45€
por invitado de noche segun sea una barra de pago, una barra
parcialmente subvencionada o una barra libre completa — y deje
claro en el contrato qué ocurre si el gasto real se queda corto
(un cargo adicional a la pareja) frente a qué ocurre si lo supera
(nada cambia; simplemente es una buena noche para la barra).
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Las licencias de horario extendido y los limites de ruido son las
dos restricciones que mas directamente amenazan el beneficio
de la noche si se gestionan mal, porque ambas estan regidas
por normas fuera de su control — horarios de licencia local y, en
muchas jurisdicciones, un limite de decibelios especifico medido
en el limite de su propiedad o en la vivienda residencial mas
cercana — y un incumplimiento de cualquiera de las dos no es
solo una conversaciéon incomoda con un invitado, es un riesgo
genuino para su licencia de operar bodas en absoluto.
Construya un Protocolo de Ultima Hora de la Noche como
documento fijo contra el que se ejecuta cada dia de boda: la
hora exacta de cierre autorizado para el servicio de alcohol y la
musica amplificada, quién de su equipo es responsable de la
llamada de ultima ronda y del corte final (esto nunca deberia
dejarse en "alguien se dara cuenta"), y una secuencia de
descenso definida — volumen de musica reducido en un
momento fijado antes del corte definitivo, Gltima ronda anunciada
con suficiente antelacion para que la barra pueda cerrar
realmente a tiempo en lugar de servir una Ultima avalancha que
Se pasa quince minutos.

Vale la pena tratar el ruido con la misma seriedad que los
horarios de licencia incluso donde el limite legal tiene cierto
margen, porque es la fuente mas comun de una queja de un
vecino, y un hotel que genera quejas repetidas de vecinos
enfrenta un riesgo real a la renovacion de su licencia a largo
plazo, no solo una noche incomoda. Construya un Plan de
Relaciones con Vecinos: sepa exactamente qué viviendas
cercanas estan al alcance de su ruido nocturno, mantenga una
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linea de contacto directa abierta con ellas (un nimero de
teléfono al que puedan llamar esa noche en lugar de tener que
llamar al ayuntamiento), y considere un aviso de cortesia
proactivo antes de sus fechas de boda mas ajetreadas — una
simple carta 0 mensaje que informe a los vecinos conocidos de
que hay una boda con musica amplificada en una fecha
concreta, que se espera que dure hasta una hora concreta. Los
hoteles que hacen esto de forma consistente reportan muchas
menos quejas formales que los hoteles que solo interactdan con
los vecinos de forma reactiva, después de que ya se haya
presentado una queja, porgue la mayoria de los vecinos que se
guejan lo hacen tanto por sentirse sorprendidos y no
reconocidos como por el ruido en si.

La seguridad y el riesgo de la Ultima hora merecen una
planificacion explicita en lugar de dejarse a cualquier personal
que esté de turno al cierre. La ultima hora de una recepcion de
noche — tipicamente cuando la barra se acerca a la ultima
ronda y la energia de la sala esta en su punto maximo — es
estadisticamente donde ocurre la abrumadora mayoria de los
incidentes del dia: invitados que han bebido de mas, una disputa
entre grupos de la boda, un local no invitado que aparece
porque una banda de bodas se oye desde la carretera. Una
presencia de seguridad nocturna definida (propia o contratada,
segun el numero tipico de invitados de noche y el historial de su
propiedad) y un protocolo claro para cortar el servicio a un
invitado visiblemente ebrio — una decision para la que su
personal de barra necesita autoridad y respaldo explicitos, sin
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necesidad de escalar a un gerente en plena crisis — protege

tanto a sus invitados como a su licencia.

Incorpore toda la noche a la hoja de ruta del Capitulo 10 como
su propia pista dedicada, no como algo afiadido a ultima hora al
final de la linea temporal del dia: horas de apertura de barray
tltima ronda, montaje de la banda o el DJ, prueba de sonido y
comprobaciéon de volumen, la secuencia de descenso, ventanas
de presencia de seguridad, y una persona designada con
autoridad sobre cada punto de decision. Un hotel ilustrativo que
formaliz6 esto — pasando de un enfoque informal de "el jefe de
turno se encarga" a un protocolo escrito con responsabilidades
nombradas — reportd una caida marcada tanto en quejas de
ruido como en incumplimientos de horario de licencia a lo largo
de dos temporadas, sin cambiar lo que la propia recepcion de
noche ofrecia a los invitados; el cambio estuvo enteramente en

quién era responsable de qué decision y cuando.

Esta semana: Escriba su protocolo real de ultima hora de la
noche — hora de Ultima ronda, secuencia de descenso de
muasica, quién tiene autoridad para cortar el servicio a un invitado
ebrio — y compruebe si actualmente esta por escrito en algin
sitio, 0 solo en la cabeza de quien suele estar de turno.
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Primeros Pasos

Escriba su protocolo real de dltima hora de la noche: hora de
Ultima ronda, secuencia de descenso de musica, y quién tiene
autoridad para cortar el servicio a un invitado ebrio.

Fije un minimo contractual de barra para la recepcion de
noche, calibrado a su gasto realista por cabeza.

Construya un Plan de Relaciones con Vecinos que identifique
las viviendas cercanas y una linea de contacto directa para la
noche de una boda.

Afiada un aviso de cortesia proactivo a los vecinos antes de
sus fechas de boda mas ajetreadas.

Confirme que toda la noche — barra, banda, seguridad,
secuencia de descenso — esta escrita en la hoja de ruta como
Su propia pista con un responsable nombrado por decision.
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CAPIiTULO 13

Habitaciones en la nhoche de una
boda

La confianza se construye con
consistencia.

— LINCOLN CHAFEE
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El bloque de habitaciones de una boda parece, en la superficie,
un ingreso sencillo: un ndmero fijo de habitaciones vendidas a
los invitados de la boda a una tarifa fija, sin diferencia con
cualquier otra reserva de grupo. En la practica es una de las
piezas mas delicadas de las operaciones de boda, porque se
sitUa en la interseccion entre la buena voluntad de los invitados,
la integridad de las tarifas y un problema logistico genuinamente
dificil — llenar la propiedad con un grupo grande de personas
qgue en su mayoria no conocen su proceso normal de check-in,
llegan a horas radicalmente distintas, e incluyen al menos a
algunas personas que esperan un favor por estar "con la boda".

Empiece por la asignacion del bloque en si. Decida, antes de
gue la pareja reserve, cuantas habitaciones esta genuinamente
dispuesto a comprometer al bloque de la boda, mantenidas a
una tarifa especificada, liberadas de vuelta a la venta general en
una fecha concreta si los invitados de la boda no las reservan —
tipicamente entre 30 y 60 dias antes de la boda, dandole
suficiente margen para vender cualquier habitacion no liberada a
través de sus canales normales en lugar de asumir la vacante.
Una Politica de Bloque de Habitaciones, escrita y compartida
con la pareja al reservar, deberia especificar el tamafio del
bloque, los tipos de habitacién incluidos, la tarifa (y si es un
descuento genuino sobre la tarifa de mostrador o simplemente
su tarifa estandar para esa fecha), la fecha de liberacion y — de
forma critica — quién es responsable de gestionar las reservas
individuales de los invitados frente al bloque: la pareja, un
wedding planner, o su propio equipo de reservas trabajando a
partir de una lista de invitados que proporciona la pareja.
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La suite de la novia (o equivalente — la habitacion donde se
aloja la propia pareja) merece un tratamiento especifico propio,
porque suele ser su mejor habitacion, a menudo se regala o se
descuenta considerablemente como parte del paquete, y es la
habitacion donde las cosas que salen mal son mas visibles y
mas recordadas. Confirme exactamente qué incluye — check-in
anticipado, una habitacion especifica en lugar de "una de
nuestras suites”, cualquier detalle (champan, un checkout tardio
la mafiana siguiente) — por escrito, y asegurese de que tanto
limpieza como recepcidn tengan esto marcado con suficiente
claridad como para que nunca se convierta en la habitacion que
se vende accidentalmente a otra persona en un sistema con
mucho movimiento, o la habitacion que esta lista a las 15h
cuando la pareja, agotada tras casarse, quiere hacer el check-in
ala13h.

Considere a una recepcionista que recibe una llamada de una

A1

voz amigable que dice que esta "con la boda del sabado" y solo
quiere la misma tarifa que todos los demas del bloque. Es una
pequefia amabilidad decir que si, y no cuesta nada esa tarde.
Para la primavera siguiente, otros tres desconocidos han
llamado pidiendo la "tarifa de boda" de la que oyeron hablar por
un amigo de un amigo, Yy la coordinadora ya no puede decir con
seriedad que el descuento esta reservado para la lista de

invitados en absoluto.

La integridad de la tarifa es la pieza que mas le cuesta a los
hoteles si se gestiona de forma laxa. La tentacion,
especialmente de una coordinadora deseosa de hacer feliz a la
pareja, es extender silenciosamente la tarifa del bloque de boda
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a cualquiera que la pida — un invitado que reserva tarde, un
invitado que no estaba en la lista original, un amigo de la pareja
que oy6 hablar del descuento y llama directamente. Haga esto
de forma inconsistente y habra creado una tarifa que es
efectivamente publica, socava sus precios normales para esa
fecha, y es muy dificil de retirar una vez que los invitados
comparan notas, cosa que los invitados de boda hacen de forma
fiable. Mantenga la tarifa del bloque estrictamente limitada a la
lista de invitados y la fecha de liberacion, y tenga una respuesta
clara y tranquila lista para el invitado no relacionado con la boda
que "reservé por error" u oy6 hablar de la tarifa de segunda
mano: se aplica su tarifa estandar para esa fecha, cortésmente y
sin excepcién, porque la excepcion, una vez hecha, se convierte
en una expectativa para cada boda futura.

Vender el blogue sin descontar la tarifa general mas de lo que
pretende requiere tratar las reservas de invitados de boda como
un canal genuinamente separado con su propio seguimiento, no
incorporarlas anénimamente a la disponibilidad general. Use un
codigo de reserva o un enlace de reserva de bloque dedicado
vinculado especificamente a esa boda, para que su sistema de
reservas (y su propio reporte) pueda distinguir una reserva del
bloque de boda de una reserva del publico general a lo que
podria coincidentalmente ser una tarifa similar — esto importa
enormemente cuando esté ejecutando la Auditoria de
Dependencia del Calendario del Capitulo 1 e intentando
entender qué parte de los ingresos de un dia "sin boda" es
realmente adyacente a bodas.
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La comunicacion con los invitados vale la pena plantillarla en
lugar de improvisarla cada vez, porque las preguntas son casi
idénticas de boda en boda: como reservar dentro del bloque, el
plazo, qué ocurre después de la fecha de liberacién, horarios de
entrada y salida, y — una fuente de friccion genuinamente
comun — qué ocurre con un invitado que quiere alargar su
estancia una noche antes o después de la boda a la tarifa del
blogue (generalmente: no, la tarifa del bloque se aplica solo a la
noche de la boda en si, con cualquier noche de extension a
tarifa estandar, declarado claramente de antemano en lugar de
negociado invitado por invitado). Una Plantilla de
Comunicacion con Invitados sencilla — un correo que la
pareja pueda reenviar, 0 gue su equipo de reservas envie
directamente a la lista de invitados — que cubra todo esto en un
solo sitio evita que la coordinadora atienda las mismas seis
preguntas individualmente, veinte o treinta veces, para cada
boda.

Esta semana: Compruebe su proceso actual de bloque de
habitaciones en busca de fuga de tarifa — ¢ se ha extendido
alguna vez la tarifa del bloque informalmente a un invitado fuera
de la lista original? — y ponga en marcha una Politica de Bloque
de Habitaciones por escrito si aun no la tiene, especificando
tamafio del bloque, tarifa, fecha de liberacién y quién gestiona
las reservas individuales frente a él.
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Esta Semana

Compruebe su proceso actual de bloque de habitaciones en
busca de fuga de tarifa — si la tarifa del bloque ha ido alguna
vez informalmente a un invitado fuera de la lista original.

Escriba una Politica de Bloque de Habitaciones que
especifique tamafio del bloque, tipos de habitacion, tarifa,
fecha de liberacion y quién gestiona las reservas frente a él.

Fije la fecha de liberacién (30-60 dias antes) que devuelve las
habitaciones no reservadas del bloque a la venta general.

Confirme que la suite propia de la pareja tiene check-in
anticipado, detalles especificos y marcas claras para limpieza y
recepcion.

Construya una Plantilla de Comunicacion con Invitados que
cubra cémo reservar, el plazo y la norma sobre noches de
extension.
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CAPITULO 14

El problema de los dias
laborables

No vaya por donde el camino pueda
llevarle, vaya en cambio a donde no haya
camino y deje un rastro.

— RALPH WALDO EMERSON
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Todo hotel para bodas acaba teniendo la misma conversacion
consigo mismo: el calendario es magnifico los sabados y esta
vacio los martes, y la propiedad que parece financieramente
sélida en junio parece preocupantemente fragil en noviembre.
Este es el desequilibrio estructural central del negocio, y es el
capitulo que decide si esta llevando un hotel genuino que resulta
ser excelente en bodas, 0 un hotel para bodas con habitaciones
adjuntas que se vacia en cuanto se recoge la carpa. El Ratio de
Dependencia del Calendario del Capitulo 1 mide el desequilibrio;
este capitulo trata de cerrar realmente parte de esa brecha.

La demanda entre semana no llega por accidente, ni llega por el
mero hecho de estar disponible — una propiedad que es
magnifica en bodas y solo adecuada en todo lo demas seguira
atrayendo consultas de boda y nada mas, porque esa es la
reputacion que su marketing, sus resefias y su boca a boca
realmente estan construyendo. Cerrar la brecha entre semana
requiere construir deliberadamente una segunda identidad para
la propiedad, una genuinamente adecuada para otro tipo de
huésped, no solo abrir las puertas y esperar.

Construya una Matriz de Demanda Entre Semana para
averiguar donde dedicar ese esfuerzo, porque no todas las
categorias de negocio entre semana merecen perseguirse por
igual, y el trabajo de la matriz es separar la oportunidad genuina
del trabajo estéril. Puntle cada segmento candidato en dos ejes:
encaje (¢le va genuinamente bien a las habitaciones, espacios,
cocina y caracter de su propiedad, sin exigirle convertirse en otro
tipo de negocio?) y esfuerzo (¢ cuanta adaptacion de ventas,
marketing y operaciones exige realmente capturarlo, en relacién
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con los ingresos que aporta?). Cuatro segmentos aparecen en la
mayoria de las matrices de los hoteles para bodas. Residencial
corporativo — pequefios retiros ejecutivos, jornadas de consejo,
dias de formacion que usan sus espacios aptos para reunionesy
habitaciones de lunes a jueves — suele puntuar alto en encaje
para una propiedad de casa de campo con las salas y terrenos
adecuados, y moderado en esfuerzo, sobre todo trabajo de ciclo
de venta mas que cambio operativo, ya que su producto de
cocina y habitaciones apenas necesita adaptarse. El negocio de
bienestar y retiro — retiros de yoga, pequefios grupos de
bienestar, reservan un bloque de habitaciones y un espacio
dedicado para un fin de semana o un tramo entre semana —
suele puntuar alto en encaje para una propiedad con terrenos y
un entorno tranquilo, aunque el esfuerzo es mayor, porque
normalmente necesita una oferta gastronémica genuinamente
adaptada y un apoyo de programacion que actualmente no lleva.
El negocio de ocio y aniversario — parejas (a menudo,
reveladoramente, antiguos invitados de boda o incluso parejas
gue se casaron aqui volviendo por un aniversario) reservando
una estancia tranquila entre semana — puntla alto en encaje y
bajo en esfuerzo, porque es simplemente su producto de
hospitalidad existente vendido en otro hueco del calendario, pero
el techo de volumen suele ser modesto. El negocio adyacente a
eventos — bautizos, cumpleafios significativos, cenas privadas
mas pequefias que usan su capacidad de banquete a una
fraccion de la escala de una boda — puntta bien en encaje,
dado que ya tiene la cocina y el modelo de servicio construidos,
y suele ser el mas rapido de activar porque requiere casi
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ninguna capacidad nueva, solo una propuesta de venta
reempaquetada.

Puntie cada segmentode 1 a5enencajeyde lab5en
esfuerzo (donde una puntuacién baja de esfuerzo es buena —
menos trabajo requerido), y priorice primero cualquiera que
puntde 4+ en encaje y 3 o0 menos en esfuerzo, ya que ahi es
donde la capacidad existente se encuentra con la demanda
genuina y activable.

La Matriz de Demanda Entre Semana

Encaje alto

Hacer primero Vale la pena probar una vez

Negocio adyacente a eventos Negocio de bienestar / retiro
Residencial corporativo

Rapido, techo limitado Despriorizar

Negocio de ocio / aniversario

Encaje bajo

Esfuerzo bajo Esfuerzo alto

LA MATRIZ DE DEMANDA ENTRE SEMANA — ENCAJE FRENTE A
ESFUERZO, POR SEGMENTO CANDIDATO

Una matriz ilustrativa para una casa de campo de 60
habitaciones podria mostrar residencial corporativo en encaje 4,
esfuerzo 2 (prioridad fuerte — las salas de reuniones y el stock
de habitaciones entre semana ya existen, solo necesita un
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impulso de ventas dedicado); adyacente a eventos en encaje 5,
esfuerzo 1 (maxima prioridad — dinero genuinamente gratis
sobre capacidad ya existente); retiros de bienestar en encaje 3,
esfuerzo 4 (vale la pena probar una vez, no un primer
movimiento — la construccion de la oferta gastronémica y de
programacion es trabajo real); y ocio/aniversario en encaje 4,
esfuerzo 2 (fuerte, pero limitado por una audiencia direccionable
mas pequefia). Fijar el precio del negocio entre semana es
donde la tentacién de simplemente descontar con fuerza choca
con la misma trampa que advierte el Capitulo 6 en el lado de las
bodas: una tarifa tan baja que llena habitaciones pero entrena a
un segmento de su mercado a esperar precios de descuento de
forma permanente, socavando el valor a largo plazo del propio
segmento. Fije el precio de los paquetes entre semana para que
sean genuinamente atractivos en relacion con lo que un
huésped corporativo o de retiro pagaria en otro sitio por una
experiencia comparable, no simplemente barato en relacién con
sus propias tarifas de boda — esos son dos anclajes muy
diferentes, y solo el primero construye un negocio entre semana
sostenible en lugar de una carrera hacia el fondo. El beneficio
compuesto de un negocio entre semana real, mas alla del
ingreso directo, es lo que hace a su Ratio de Dependencia del
Calendario y a su equipo. Una propiedad que gana un buen
negocio entre semana da a sus equipos de cocina y servicio un
ritmo que no es puramente reactivo al calendario de bodas, da a
su director general una segunda conversacion de ingresos que
tener en reuniones de consejo o de propiedad que no es solo
"como fueron las bodas este trimestre", y da a sus huéspedes
habituales — aquellos por los que se preocupaba el Capitulo 1
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— un sitio donde realmente estar, en lugar de un hotel que
silenciosamente sefiala que preferiria que no estuvieran alli.
**Esta semana:** Puntle sus cuatro segmentos candidatos entre
semana en la matriz de encaje/esfuerzo y elija el Unico de mayor
prioridad para construir un impulso de ventas genuino de seis
meses en torno a él, en lugar de repartir poco esfuerzo entre los
cuatro a la vez.

Primeros Pasos

Construya una Matriz de Demanda Entre Semana y puntie
residencial corporativo, retiros de bienestar, ocio/aniversario y
negocio adyacente a eventos en encaje y esfuerzo.

Identifiqgue el segmento o segmentos que puntian 4+ en
encaje y 3 0 menos en esfuerzo.

Elija el tnico segmento de mayor prioridad y comprométase a
un impulso de ventas genuino de seis meses en torno a él.

Fije el precio del paquete del segmento elegido frente a lo que
un huésped comparable pagaria en otro sitio, no solo barato en
relacion con sus tarifas de boda.

Fije un punto de control a los tres meses para revisar la
respuesta temprana de consultas del nuevo segmento.
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CAPITULO 15

Proveedores, comisiones ocultas
y la lista preferida

Se necesitan veinte afios para construir una
reputacion y cinco minutos para arruinarla.

— WARREN BUFFETT
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Todo hotel para bodas acumula tarde o temprano una lista de
proveedores preferidos — los fotografos, floristas, DJs, wedding
planners y oficiantes que recomienda a las parejas que
preguntan, porque la mayoria de las parejas llegan a la fase de
reserva del hotel sin tener ya un equipo completo de
proveedores montado y realmente quieren una recomendacion
de confianza. Bien gestionada, esa lista es uno de los mejores
motores de referencia de su negocio, alimentandole con
consultas de proveedores que trabajan bodas en varios hoteles
y dirigen a las parejas hacia los que les tratan bien. Gestionada
con descuido, es una fuente de responsabilidad real,
inconsistencia de calidad y — en la peor versién — un acuerdo
de comisién no revelado que dafa la confianza si una pareja

alguna vez se entera.

Empiece por qué pertenece a la lista y por qué. Un proveedor se
gana un lugar por calidad y fiabilidad demostradas en su
propiedad especifica, no por una relacion personal con la
coordinadora o un acuerdo permanente que nadie ha revisado
en afos. Construya un proceso de verificacion genuino antes
de afadir a nadie: pida referencias de otros hoteles con los que
ha trabajado, confirme que lleva el seguro de responsabilidad
civil apropiado (innegociable para cualquiera que opere en su
propiedad, particularmente roles adyacentes al catering como
una barra mévil o un proveedor tipo food-truck de Ultima hora), vy,
cuando sea posible, vea su trabajo en una boda real en su hotel
0 en uno comparable antes de recomendarlo a una pareja que
planifica el dia mas importante de su vida.
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Los acuerdos de comisién — un fotografo, florista o wedding
planner que paga al hotel una tarifa de referencia por el negocio
que le envia — son comunes en esta industria y no son
inherentemente impropios, pero necesitan gestionarse con una
disciplina especifica que la mayoria de los hoteles se saltan: la
divulgacion. Si recibe una comision por recomendar a un
proveedor, y una pareja lo descubre después (algo que ocurre
mas a menudo de lo que los propietarios esperan, porque los
proveedores hablan entre ellos y a veces con las parejas), el
dafio no es la comision en si — es el hecho de que no se reveld,
porque eso reencuadra cada recomendacion que ha hecho
como potencialmente interesada en lugar de genuinamente en
interés de la pareja. La solucion sencilla, y la que recomendaria
sin reservas: revele los acuerdos de comisién claramente, ya
sea en su dosier de informacion de proveedores ("algunos
proveedores de nuestra lista preferida pagan una tarifa de
referencia; solo recomendamos proveedores que
recomendariamos de todos modos") o cuando se le pregunte
directamente, y nunca deje que la calidad de la recomendacion
se vea influida por el tamafio de la comision — en el momento
en gue se recomienda a un proveedor de menor calidad sobre
uno mejor porque la comisién es mayor, ha convertido un activo
de confianza en una responsabilidad.

Construya un Esquema de Acuerdo con Proveedores para
cualquiera de su lista preferida formal — no un documento legal
pesado, sino un entendimiento claro de una pagina que cubra:
requisitos de seguro, ventanas de acceso y montaje (vinculadas
a su hoja de ruta del Capitulo 10, ya que un florista que no
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conoce su ventana de acceso es un florista que sigue montando
centros de mesa cuando llegan los invitados), cualquier acuerdo
de comisién y su tratamiento de divulgacion, y un estandar
béasico de calidad que espera que mantenga para seguir en la
lista. Esto le protege operativamente (un proveedor que conoce
Su ventana de acceso por escrito es menos propenso a
descatrrilar su hoja de ruta) y reputacionalmente (un proveedor
que entiende que representa el estandar de su hotel, no solo su
propia marca, se comporta en consecuencia).

Ejecute un proceso de revisién genuino de la lista preferida al
menos anualmente, no como una formalidad sino como una
comprobacion de calidad activa: relina comentarios de su propia
coordinadora y personal de sala sobre cada proveedor que
trabajé una boda en su propiedad el afio pasado (¢, fue puntual,
profesional, facil de trabajar, causo alguna friccion operativa?), v,
cuando pueda obtenerla con comodidad, comentarios de las
propias parejas en el seguimiento posboda cubierto en el
Capitulo 16. Un proveedor que llega tarde de forma consistente,
causa friccion con su equipo, o genera quejas de parejas
deberia salir de la lista independientemente de cuanto tiempo
lleve en ella o de lo bien que se lleve personalmente con él — el
valor de la lista para usted es enteramente una funcion de su
consistencia, y una mala recomendacion que sale mal en el dia
de boda de una pareja le cuesta mucho mas en reputacion de lo
que vale la comodidad de una relacion establecida.

El efecto ecosistema vale la pena nombrarlo explicitamente,
porque es la razon por la que este capitulo importa mas alla de
la gestion de riesgos: una relacion de proveedor preferido bien
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gestionada se convierte en un motor de referencia genuino en
ambas direcciones. Los fotégrafos y wedding planners que
trabajan bodas en toda una region ven muchos mas hoteles de
los que vera cualquier pareja individual, y un proveedor que
tiene una buena experiencia en su propiedad — comunicacion
clara, una hoja de ruta que respeta su tiempo de trabajo, un
equipo que le trata como un socio profesional en lugar de un
estorbo — le recomienda a sus propios futuros clientes que ain
no han elegido hotel. Ese canal de referencia suele convertir a
una tasa considerablemente mas alta que una consulta en frio,
exactamente por las razones de confianza discutidas en el
Capitulo 4, y no le cuesta nada mas que gestionar sus
relaciones con proveedores con el mismo profesionalismo que
guerria que se extendiera a su propio equipo.

Esta semana: Enumere cada proveedor actualmente en su lista
preferida y compruebe dos cosas para cada uno: si tiene su
documentacion de seguro actual archivada, y si tiene un
entendimiento claro y revelado de cualquier acuerdo de

comision.
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Pdéngalo en practica

a

Enumere cada proveedor actualmente en su lista preferida y
compruebe que tiene documentacién de seguro vigente para
cada uno.

Confirme si existe algun acuerdo de comision por proveedor, y
si se revela a las parejas.

Redacte un Esquema de Acuerdo con Proveedores de una
pagina que cubra seguro, ventanas de acceso, divulgacién de
comision y estandar de calidad.

Ejecute una revisién anual reuniendo comentarios de su propia
coordinadora y personal de sala sobre cada proveedor que
trabaj6é una boda este afio.

Elimine a cualquier proveedor que llegue tarde de forma
consistente, cause friccidn o genere quejas de parejas,
independientemente de la antigliedad.
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CAPITULO 16

Reputacion con un aiio de retraso

Se necesitan muchas buenas acciones
para construir una buena reputacion, y solo
una mala para perderla.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Un mal servicio de comida de un martes recibe una resefia en
horas, y puede responder, aprender y ajustar antes de que
acabe la semana. La resefia de una boda a menudo no llega
hasta ocho, diez, a veces doce meses después del dia real, una
vez que la pareja ha vuelto de la luna de miel, ha visto las fotos
profesionales, y finalmente se ha sentado a escribir la resefia
gue llevaba tiempo queriendo dejar. Ese retraso lo cambia todo
sobre como funciona la reputacion en este negocio, y la mayoria
de los hoteles lo gestionan como si funcionara igual que
cualquier otra resefia de hosteleria — responder rapido, seguir
adelante — cuando todo el mecanismo es distinto.

Imagine una pareja cuyo banquete de boda se retrasé nueve
minutos porgue la furgoneta de un proveedor se quedd atascada
detras de un tractor. Nadie en la sala lo noté en el momento — la
banda sigui6 tocando, los brindis salieron bien, la noche terminé
en un torbellino de agotamiento feliz. Diez meses después,
ojeando las fotos profesionales en un domingo tranquilo, la novia
escribe una resefia mencionando que "el ritmo se sintié un poco
descoordinado”, una Unica linea de pasada en una resefia por lo
demas entusiasta que, sin embargo, permanece,
permanentemente, en la parte superior del perfil del hotel para
que la lea la proxima pareja comprometida.

Entienda primero con qué esta realmente tratando. Una resefia
de boda no la escribe un cliente recurrente con un marco de
referencia racional y comparativo — la escribe alguien que
gasté, a modo ilustrativo, entre 15.000 € y 40.000 € en un anico
dia que se suponia que iba a ser el mejor de su vida, evaluado
frente a un estandar emocional que ninguna transacciéon de
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hosteleria ordinaria lleva, y recordado a través de la lente
distorsionadora de como se sintié realmente el dia en el
momento, magnificado por la trascendencia de la ocasion. Un
pequefio desliz de horario que un huésped corporativo ni
mencionaria en una resefia se convierte, en una resefia de
boda, en "el servicio de habitaciones iba tan retrasado que
nuestro primer baile se retrasé y descoloc6 toda la noche" —
técnicamente exacto, desproporcionadamente ponderado, y
aterrizando en su perfil de resefias diez meses después donde
permanecera, de forma prominente, durante afos.

El retraso significa que no puede gestionar la reputacion de
bodas de forma reactiva como podria gestionar la de un
restaurante — para cuando aparece una resefa, las condiciones
operativas que la produjeron llevan mucho tiempo
desaparecidas, el personal implicado puede haberse ido, y no
hay oportunidad en vivo de arreglar nada para esa pareja. Toda
la disciplina tiene que trasladarse a tres puntos anteriores de la
relacion: gestionar las expectativas antes del dia, recuperarse
visiblemente el propio dia cuando algo sale mal, y cosechar
deliberadamente el sentimiento positivo en la ventana posterior
al dia cuando esta mas fresco, en lugar de esperar pasivamente

a que eventualmente aparezca una resefia.

La gestién de expectativas empieza mucho antes de la boda, en
cada conversacion de planificacion que tiene la coordinadora.
Una pareja a la que se le dice de forma clara y especifica qué
esperar — horarios realistas, qué esta incluido frente a qué
cuesta extra, cOmo es realmente la contingencia por mal tiempo
si llueve en una ceremonia al aire libre — llega a su dia de boda
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calibrada, y una pareja calibrada tiene muchas menos
probabilidades de experimentar un contratiempo operativo
normal como una traicién. Una pareja a la que se le ha permitido
imaginar una version idealizada que nunca se prometio
realmente esta predispuesta a sentirse decepcionada por una
realidad del dia de evento totalmente ordinaria, sin culpa alguna
de su equipo de operaciones.

La recuperacion el mismo dia importa mas en bodas que en casi
cualquier otro contexto de hosteleria, porque las apuestas
emocionales significan que una recuperacion visible y elegante
de un problema genuino a menudo se recuerda con mas carifio
gue si el problema nunca hubiera ocurrido en absoluto — una
pareja que ve a su coordinadora resolver personal y
visiblemente una crisis (un proveedor que llega tarde, una
confusion dietética detectada y corregida de inmediato) a
menudo se queda mas impresionada con el hotel que una pareja
cuyo dia salio perfecto pero que nunca vio a nadie esforzandose
en su nombre. Forme a su equipo explicitamente en
recuperacion visible: reconozca el problema a la pareja o a sus
padres directamente en lugar de esperar que no lo notaran,
explique qué se esta haciendo, y haga un seguimiento para
confirmar que esta resuelto — el arreglo silencioso e invisible
suele ser el instinto equivocado aqui, porque priva a la pareja de
la tranquilidad de que alguien esta genuinamente al mando de
su dia.

Construya una Secuencia de Seguimiento Posboda como
proceso fijo, no como un gesto amable ocasional: un mensaje
breve y célido dentro de la semana posterior a la boda
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agradeciendo a la pareja y preguntando como se estan
asentando en la vida de casados, sin ninguna peticion asociada;
un seguimiento mas sustancial a las seis-ocho semanas, una
vez que ha pasado el agotamiento inicial pero antes de que el
recuerdo se desvanezca, invitando especificamente a dar
comentarios y, si los comentarios son positivos, una solicitud de
resefia con un enlace directo, hecho lo mas facil posible; y — el
paso que casi todos se saltan — un contacto genuino en el
primer aniversario de la pareja, que tanto refuerza la relacién
(aqui es donde a menudo se origina el negocio de ocio del
Capitulo 14, la estancia de aniversario de la pareja que regresa)
como, para las parejas que nunca llegaron a dejar esa resefia,
ofrece un segundo momento natural para preguntar.

La Secuencia de Seguimiento Posboda

Dentro de una semana: un mensaje de agradecimiento breve y
calido, sin ninguna peticion asociada.

a A las seis-ocho semanas: un seguimiento sustancial que invite
a dar comentarios, con un enlace directo de solicitud de resefia
si los comentarios son positivos.

a En el primer aniversario: un contacto genuino que refuerce la
relacién y ofrezca un segundo momento natural para pedir una
resefa.

Una comparacion ilustrativa que vale la pena interiorizar: los

hoteles que ejecutan una secuencia de seguimiento estructurada
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suelen ver un volumen de resefas de bodas a un ritmo
notablemente mas alto que los hoteles que lo dejan al azar,
simplemente porque la mayoria de las parejas satisfechas tienen
intencion de dejar una resefia y nunca llegan a hacerlo del todo
sin un impulso especifico y bien cronometrado — la minoria
insatisfecha, en cambio, encuentra el tiempo de forma fiable. Sin
impulso, su perfil de resefias se inclina hacia las parejas que
tuvieron una queja genuina, no porque las quejas fueran
comunes, sino porque son las que estan suficientemente
motivadas para escribir sin que se les pida.

Esta semana: Compruebe si actualmente tiene algln proceso
de seguimiento estructurado después de una boda, o si la
generacion de resefias se deja enteramente al azar — y si es lo
segundo, redacte el mensaje de agradecimiento de una semana

como su primer paso.
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Esta Semana

Compruebe si actualmente ejecuta algun proceso de
seguimiento estructurado después de una boda, o si las
resefias se dejan al azar.

Redacte el mensaje de agradecimiento de una semana para
las parejas que vuelven de la luna de miel, sin ninguna peticion
asociada.

Construya el seguimiento de seis-ocho semanas con un enlace
directo de solicitud de resefa para comentarios positivos.

Programe un contacto de primer aniversario para cada pareja
como parte fija de la secuencia.

Forme al equipo explicitamente en recuperacion visible el
mismo dia: reconocer, explicar, confirmar resuelto.
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CAPIiTULO 17

Dotar de personal al pico del
sabado

Cuide de sus empleados y ellos cuidaran
de su negocio.

— RICHARD BRANSON
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Una boda de 120 cubiertos un sdbado podria necesitar dieciséis
personas en el sitio entre cocina, sala, barra, habitaciones y
terrenos. La misma propiedad un martes podria necesitar
genuinamente cuatro. Esa oscilacion de ocho veces, repetida
semana tras semana a lo largo de la temporada, es el problema
de personal mas dificil de este negocio, y es la razén por la que
los hoteles para bodas queman buen personal mas rapido que
casi cualquier otra categoria de hosteleria — no porque el
trabajo en si sea irrazonable, sino porque el modelo de turnos
que lleva la mayoria de los hoteles no resuelve realmente la
oscilacién, simplemente pide al mismo equipo central que la
absorba cada fin de semana.

Empiece por separar su personal en tres grupos distintos en
lugar de tratar al "personal” como un grupo indiferenciado,
porque cada grupo necesita un enfoque de gestion distinto. Su
equipo central — personal a tiempo completo, todo el afio, que
forma la columna vertebral operativa — deberia dimensionarse
frente a su demanda base entre semana mas una parte
razonable de cobertura de bodas, no frente a la necesidad pico
del sabado, porque dimensionar el equipo central para cubrir
comodamente cada sabado en solitario significa exceso de
personal cronico e infrautilizacion el resto de la semana, lo cual
es caro y, francamente, desmoralizador para un personal que
puede ver que solo se le necesita del todo un dia de cada siete.
Su bolsa de personal eventual — personal habitual a tiempo
parcial o de horas cero que trabaja bodas especificamente, de
forma fiable, sin ser empleado a tiempo completo — deberia
construirse deliberadamente y mantenerse activamente, no
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reunirse en panico cada marzo; una bolsa de personal eventual
genuinamente buena, construida a lo largo de varias
temporadas, se vuelve tan fiable y bien formada como el
personal central para roles especificos de boda como el servicio
de banquete, sin cargar con el coste de un empleo todo el afio.
El personal de agencia — contratado a través de una agencia de
personal para situaciones genuinas de pico sobre pico (dos
bodas grandes el mismo fin de semana, un hueco inesperado
por la ausencia de alguien eventual) — deberia ser su ultimo
recurso, usado deliberadamente para desbordamiento genuino
en lugar de como sustituto rutinario de construir su propia bolsa
de personal eventual, porque el personal de agencia cuesta mas
por hora, conoce peor su propiedad y su hoja de ruta, y produce
un servicio visiblemente menos pulido en el dia que mas
importa.

Construya una Plantilla de Turnos de Boda que parta de las
cinco pistas de la hoja de ruta (Capitulo 10) y calcule el nUmero
de personas y el rol para cada una: cocina (brigada
dimensionada al rendimiento de la linea de emplatado del
Capitulo 11, no a un ratio genérico de cubiertos por chef),
servicio de sala de banquete (un ratio realista es un camarero
por cada 12-15 cubiertos para un banquete emplatado, mas
ajustado para un estilo de servicio mas elaborado), barra
(dotada de personal frente a su minimo de barra y el nUmero de
invitados de noche esperado, no frente a una cifra plana
independiente del tamafio de la boda), habitaciones/limpieza
(una rotacion completa del bloque la noche antes y retoques el
mismo dia), y terrenos/coordinacion (alguien dedicado a
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gestionar los puntos de friccion identificados en la hoja de ruta,
no incorporado a otro rol). En una boda ilustrativa de 120
invitados, 140 invitados de noche: 5 de cocina, 8 de sala de
banquete, 2 de barra, 1 coordinadora dedicada el dia. Programe
los turnos frente a esta plantilla para cada boda en lugar de
reconstruir el nimero de personal de memoria cada vez, y
detectara la falta de personal antes del dia en lugar de durante

s

él.

La formacion cruzada es la inversion de mayor apalancamiento
gue la mayoria de los hoteles infrautilizan. Un miembro del
equipo central formado en dos o tres roles — alguien que pueda
llevar el servicio de sala de banquete y también entrar tras la
barra, por ejemplo — le da flexibilidad genuina para cubrir la
ausencia de alguien eventual o una noche mas ajetreada de lo
esperado sin una llamada de emergencia a una agencia, y hace
que el propio trabajo sea mas variado y menos monaotono para el
empleado, lo que ayuda a la retencion. Incorpore la formacion
cruzada deliberadamente en turnos entre semana mas
tranquilos, donde las consecuencias de un error son bajas, en
lugar de intentar formar de forma cruzada a alguien en vivo
durante su primera boda de sabado.

Imagine a la supervisora de banquetes que ha trabajado once
sabados consecutivos sin un dia libre, sonriendo durante el
primer baile de la pareja mientras cuenta en silencio los dias que
faltan para el final de la temporada. Presenta su dimision el
lunes siguiente, no porque ninguna boda concreta saliera mal,
sino porque nadie le preguntd nunca si podria seguir haciendo
esto cada semana hasta octubre.

118



La fatiga merece una politica explicita, no solo buenas
intenciones, porque las bodas de fin de semana consecutivas a
lo largo de una temporada completa son genuinamente
agotadoras, y los hoteles que pierden buen personal a mitad de
temporada son casi siempre los que dejan que los turnos
recaigan por defecto en las mismas personas trabajando cada
sabado sin rotacion deliberada. Construya una Politica de
Fatiga: un nimero maximo de turnos de boda de fin de semana
consecutivos antes de un fin de semana libre obligatorio (un
estandar comun y defendible es no mas de tres fines de semana
consecutivos en los roles de boda mas exigentes antes de un fin
de semana libre garantizado), un seguimiento genuino de las
horas trabajadas a lo largo de la temporada para cualquiera que
asuma regularmente turnos de boda ademas de un rol central, y
una conversacion explicita con el personal sobre la carga de
trabajo al menos a mitad de temporada, no solo en una
entrevista de salida después de que ya hayan decidido irse. Esto
importa tanto para su bolsa de personal eventual como para su
equipo central — un trabajador eventual al que se trata como
infinitamente disponible y solo se contacta cuando necesita
cobertura, sin preguntarle nunca cémo esta, es un trabajador
eventual que acepta la primera oferta mejor que aparece.

Una comparacion ilustrativa: un hotel que paso de una plantilla
de sabado ad hoc de "quien esté disponible" a una plantilla
formal con formacién cruzada definida y una politica de fatiga
reporté una rotacion estacional de personal significativamente
menor al afio siguiente, y — vale la pena sefialar junto al
beneficio de retencién — un servicio de dia de boda
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visiblemente mas fluido, porque un equipo descansado y bien
programado ejecuta mejor que uno agotado que funciona con
los mismos seis nombres cada sabado.

Esta semana: Construya la Plantilla de Turnos de Boda frente a
su propia hoja de ruta para su proxima boda de tamafio
estandar, y compruebe su exposicion a la fatiga — cuantos fines
de semana consecutivos ha trabajado su personal mas
solicitado sin descanso esta temporada.
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Primeros Pasos

Construya una Plantilla de Turnos de Boda frente a las cinco
pistas de su hoja de ruta para su préxima boda de tamafio
estandar, dimensionando el personal de cocina, sala, barra,
habitaciones y coordinacion.

Separe su personal en tres bolsas — central, eventual y
agencia — y confirme que no esta dimensionando el equipo
central solo frente a la necesidad pico del sabado.

Compruebe su exposicion a la fatiga: cuantos fines de semana
consecutivos ha trabajado su personal méas solicitado sin
descanso esta temporada.

Fije una Politica de Fatiga que limite los turnos de boda de fin
de semana consecutivos a tres antes de un fin de semana libre
obligatorio.

Programe sesiones de formacion cruzada en un turno entre
semana tranquilo para al menos un miembro del equipo
central.
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CAPITULO 18

Marketing a parejas que nunca
han oido hablar de usted

La mitad del dinero que gasto en publicidad
se desperdicia, y el problema es que no sé
qué mitad.

— JOHN WANAMAKER
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Todo propietario de un hotel para bodas acaba haciéndose la
misma pregunta: ¢adénde deberia ir realmente el presupuesto
de marketing? La respuesta honesta es que depende
enteramente del rendimiento de sus canales especificos, algo
que casi nadie mide realmente — la mayoria de los hoteles
pueden decirle su gasto total de marketing y sus reservas
totales, pero muy pocos pueden decirle el coste por consulta o el
coste por reserva por canal individual, que es el inico nimero
que realmente le dice donde gastar el proximo euro.

Mapee los canales que importan especificamente para el
marketing de hoteles para bodas, porque difieren
significativamente del marketing de hosteleria general. Los
directorios de hoteles (los sitios de listados de la industria de
bodas donde las parejas navegan al investigar hoteles en una
region) suelen ser la fuente de consultas de mayor volumen para
hoteles sin una marca fuerte existente, pero conllevan un coste
continuo real (tipicamente una cuota de listado anual, a veces
una cuota por lead) y varian enormemente en calidad de lead
entre plataformas. Las ferias de bodas — ya sea organizadas en
su propia propiedad o asistidas como expositor en otro sitio —
generan consultas de alta intencién de parejas que estan
comparando activamente hoteles, pero conllevan un coste real
de tiempo y personal que hay que sopesar frente al volumen de
consultas, no solo las cifras de asistencia. El contenido de bodas
reales — fotografia y reportajes de bodas reales que ha
organizado, compartidos en su propio sitio y canales sociales, a
menudo proporcionados a cambio de derechos de uso por sus
socios fotografos del Capitulo 15 — suele ser su canal de menor
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coste y mayor confianza, porque muestra en lugar de contar, y
alimenta directamente las referencias de wedding planners y
proveedores. Instagram y otros canales sociales visuales
importan de forma desproporcionada especificamente para esta
categoria, porgue las parejas que investigan hoteles estan
fundamentalmente investigando una estética, y un feed
consistente y bien cuidado de bodas reales en su propiedad
hace mas por convertir a una pareja que navega en una consulta
gue casi cualquier anuncio de pago. Las referencias de wedding
planners y proveedores, cubiertas en el Capitulo 15, y las
referencias de invitados pasados de la secuencia de
seguimiento del Capitulo 16, completan la lista, y ambas suelen
convertir a la tasa mas alta de cualquier canal porque el trabajo
de confianza ya esta hecho.

Construya una Tarjeta de Puntuacion de Canales para
comparar realmente esto con las cifras que importan, no con
cual se siente mas impresionante o genera mas interaccion
vanidosa. Para cada canal, registre: gasto total (incluyendo una
estimacion razonable del tiempo de personal, no solo el coste en
efectivo), consultas generadas, consultas que llegaron a la fase
de visita, y — el nimero que realmente importa — reservas
resultantes, luego divida el gasto entre las reservas para obtener
un coste por reserva real para cada canal.
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COSTE POR RESERVA

Coste por reserva = Gasto total del canal
(efectivo + tiempo de personal) + Reservas
resultantes de ese canal

Una tarjeta de puntuacion ilustrativa podria mostrar: directorios
de hoteles, gasto anual de 4.200 €, 85 consultas, 12 reservas,
coste por reserva 350 €; ferias de bodas, gasto de 2.800 €
(incluyendo tiempo de personal), 40 consultas, 9 reservas, coste
por reserva 311 €; contenido de bodas reales y redes sociales
organicas, gasto en efectivo directo casi nulo mas alla de un
coste modesto de creacién de contenido de 1.500 €, 55
consultas, 15 reservas, coste por reserva 100 €; referencia de
proveedores e invitados pasados, coste directo esencialmente
cero, 30 consultas, 14 reservas, coste por reserva casi cero. Con
cifras como estas, los canales de referencia y contenido son
draméaticamente mas eficientes que los canales de pago — lo
gue no significa abandonar los canales de pago (los directorios y
ferias a menudo llegan a parejas que de otro modo nunca le
encontrarian, ampliando su reserva total direccionable en lugar
de simplemente convertir la conciencia ya existente), pero si
significa que el proximo euro del presupuesto de marketing
deberia generalmente ir hacia reforzar los canales gratuitos y de
alta conversién antes de afadir mas gasto a los de pago.
Construya un **Calendario de Contenido** en torno a bodas
reales especificamente, porque el marketing de hotel genérico
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(fotografia de salas vacias, textos que se sienten de archivo)
convierte a una fraccién de la tasa del contenido que muestra el
dia real de una pareja real — la recepcién que realmente
organizo, el vestido colgado en la suite nupcial real, la banda
real en la pista de baile real. Esto requiere una relacion de
trabajo con sus socios fotégrafos (vinculada de nuevo al acuerdo
de proveedor preferido del Capitulo 15) para asegurar derechos
de uso como préactica estandar, y un habito operativo sencillo:
después de cada boda, alguien es responsable de solicitar un
pequefio paquete de contenido — cinco a diez imagenes
autorizadas para uso de marketing del hotel — como parte
rutinaria del proceso posboda, no una peticion ocasional cuando
alguien se acuerda. A lo largo de una temporada de treinta o
cuarenta bodas, ese habito por si solo construye una biblioteca
de contenido genuinamente rica y en constante renovacion a un
coste marginal casi nulo. Registre el coste por consulta ademas
del coste por reserva, porque los dos nimeros a veces divergen
de formas instructivas — un canal que genera consultas baratas
pero de mala calidad (capacidad no ajustada, expectativas de
presupuesto poco realistas) es silenciosamente caro una vez
gue se tiene en cuenta el tiempo de visita y las horas de
coordinacion dedicadas a consultas que nunca iban a convertir,
gue es exactamente por qué el rastreador de embudo del
Capitulo 4 y la tarjeta de puntuacién de canales necesitan leerse
juntos, no por separado. **Esta semana:** Construya una Tarjeta
de Puntuacion de Canales aproximada a partir de sus ultimos
doce meses de consultas y reservas por fuente, incluso con
datos imperfectos, e identifique qué canal es silenciosamente el
MAs caro por reserva.
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Pdéngalo en practica

a

Construya una Tarjeta de Puntuacion de Canales a partir de
sus ultimos doce meses de consultas y reservas, desglosadas
por fuente.

Divida el gasto total (incluyendo tiempo de personal) entre las
reservas de cada canal para obtener un coste por reserva real.

Identifique el canal que es silenciosamente el mas caro por
reserva, y un canal gratuito o de bajo coste que valga la pena
reforzar.

Establezca el habito de solicitar de cinco a diez imagenes
autorizadas a su fotégrafo después de cada boda para un
Calendario de Contenido.

Registre el coste por consulta junto al coste por reserva para
detectar canales que generan leads baratos pero de mala
calidad.
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CAPITULO 19

Proyectos de capital: el granero,
la carpa, la licencia

En Dios confiamos; todos los demas deben
aportar datos.

— W. EDWARDS DEMING
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Tarde o temprano, todo hotel para bodas en crecimiento enfrenta
la misma categoria de decisién: una inversion de capital genuina
especificamente para expandir o mejorar la capacidad de bodas
— un granero u orangerie reconvertido, una estructura de carpa
permanente, una licencia de ceremonia civil para un nuevo
espacio, la construccion de una suite nupcial dedicada. Esto es
dinero real, riesgo de construccion real y compromisos reales de
varios afios, y merece un nivel de rigor financiero que "creemos
que se pagara solo" no proporciona, por muy confiado que sea
el instinto detréas.

La disciplina central es modelar la amortizacién en dos monedas
a la vez: el nimero adicional de bodas que la nueva capacidad
realmente permite, y el aumento de tarifa que la nueva
capacidad le permite cobrar en bodas que de todos modos ya
iba a reservar. Estas son fuentes de retorno genuinamente
distintas, y confundirlas produce un caso demasiado optimista,
porque una nueva sala de ceremonia, por ejemplo, podria no
afadir muchas bodas totalmente nuevas a su calendario (puede
que ya esté cerca de su capacidad realista de sabados) — su
valor real podria estar enteramente en el aumento de tarifa que
permite, dejandole cobrar una prima por una ceremonia con
licencia in situ que las parejas actualmente tienen que organizar
en otro sitio, 0 en la economia de exclusividad del Capitulo 3, al
afadir un espacio protegido que hace mas atractivo el modelo
hibrido.

Imagine a un propietario de pie en una carpa alquilada por Gltima
vez, viendo a una cuadrilla desmontar los postes la mafiana
después de una boda por decimocuarta temporada consecutiva,
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calculando mentalmente que una estructura permanente se
pagaria sola "eventualmente" — y comprometiendo 340.000 €
basandose solo en esa sensacion, sin separar nunca cuanto del
retorno vendria de bodas nuevas frente a cuanto de un precio
mas alto en bodas que de todos modos ya iba a reservar.

Construya una Plantilla de Evaluacién de Proyecto de Capital
gue fuerce ambas monedas a la pagina por separado. Empiece
con el caso de capacidad adicional: cuantas bodas mas al afio
puede permitir genuinamente el nuevo activo, dado su techo
realista de sdbados y su utilizacion actual real de fechas de
temporada media y de baja demanda del calendario de
demanda del Capitulo 6 — sea honesto aqui, porque la
sobreestimacion mas comuan en estas evaluaciones es asumir
gue una nueva carpa o granero simplemente multiplica su
namero de bodas, cuando en la practica normalmente esta
limitado por la capacidad en la demanda de fechas principales,
no por el espacio fisico, y la ganancia real es permitir bodas en
fechas que actualmente no puede atender bien, o permitir dos
eventos simultdneos mas pequefios donde antes solo podia
llevar uno. Luego construya el caso de aumento de tarifa: qué
prima puede cobrar de forma creible en todo su volumen de
bodas existente gracias al nuevo activo — una sala de
ceremonia con licencia in situ que exige una cuota adicional
especifica en la mayoria de sus bodas, por ejemplo, suele ser
una fuente de retorno mayor y mas fiable que el caso de
volumen adicional, porque se aplica a demanda que ya tiene en
lugar de demanda que espera generar.
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Construir La Evaluacién Del Proyecto De Capital

Construya el caso de capacidad adicional: cuantas bodas
genuinamente nuevas permite el activo, evaluado
honestamente frente a la demanda real.

Construya el caso de aumento de tarifa por separado: qué
prima le permite cobrar el activo en bodas que de todos modos
ya iba a reservar.

montaje que ya no se necesita) para obtener el beneficio anual
total.

Divida el coste de capital entre el beneficio anual total para un
periodo de amortizacion simple.

Someta a prueba de estrés fijando el supuesto de volumen
adicional en cero, y recalcule.

=

a Afiada costes evitados (alquiler, contratacién, mano de obra de
@

©

Trabaje un ejemplo ilustrativo para una estructura de carpa
permanente, que sustituye a una carpa alquilada que el hotel
actualmente monta y desmonta para cada temporada de bodas.
Coste de capital: 340.000 € por una estructura permanente,
aislada y con licencia posible. Coste actual de carpa alquilada,
evitado en adelante: 18.000 € al afio en alquiler, entrega y mano
de obra de montaje/desmontaje. Capacidad de boda adicional
habilitada: realistamente modesta, digamos 3 bodas extra al afio
en fechas actualmente no disponibles por restricciones de plazo
de la carpa, con una contribucién neta media (de la Hoja de
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Contribucién de Boda del Capitulo 2) de 9.000 € cada una —
27.000 € al afio. Aumento de tarifa en el volumen existente: una
carpa permanente y siempre disponible sostiene un aumento de
600 € en la tarifa del hotel en aproximadamente 40 bodas al afio
que la usan, ya que elimina el riesgo meteoroldgico y las
restricciones de tiempo de montaje que las parejas actualmente
pagan un descuento por aceptar — 24.000 € al afio. Beneficio
anual total: 18.000 € (alquiler evitado) + 27.000 € (volumen
adicional) + 24.000 € (aumento de tarifa) = 69.000 €.
Amortizacion simple sobre el coste de capital de 340.000 €: justo
bajo cinco afios, antes de costes de financiacion. Si ese es un
periodo de amortizacion aceptable depende enteramente de su
coste de capital, su apetito por un compromiso de varios afios, y
cuan fiables sean realmente sus supuestos subyacentes — pero
la evaluacion al menos pone una cifra real y cuestionable sobre
la mesa en lugar de una sensacion instintiva.

Someta la evaluacion a prueba de estrés explicitamente en lugar
de presentar solo el caso base: ¢,cémo se ve la amortizacion si
el supuesto de volumen adicional es cero (el caso conservador,
donde todo el retorno descansa solo en el alquiler evitado mas el
aumento de tarifa)? En el ejemplo anterior, eso reduce el
beneficio anual a 42.000 € y empuja la amortizacion a poco mas
de ocho afios — todavia potencialmente razonable para una
estructura con una vida util de varias décadas, pero un cuadro
significativamente distinto del titular de cinco afios, y la version
del caso con la que realmente deberia sentirse comodo
comprometiendo capital.
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El riesgo de licencias y permisos merece su propia linea en la
evaluacion, separada del coste de construccion, porque una
licencia de ceremonia civil, un cambio de uso urbanistico, o el
permiso de obra de una nueva estructura pueden llevar meses y
genuinamente no estan garantizados en todas las jurisdicciones
— modele un calendario realista y un escenario negativo
genuino (permiso retrasado o parcialmente denegado, que
requiera un redisefio) en lugar de asumir que el calendario del
proyecto de capital es puramente una cuestion de construccion.

Esta semana: Si esta contemplando algun proyecto de capital
para capacidad de bodas, 0 ya tiene uno sobre la mesa,
construya ambas monedas de la evaluacion por separado —
caso de volumen adicional y caso de aumento de tarifa — antes
de mirar la cifra de amortizacion combinada.
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Primeros Pasos

Si hay un proyecto de capital sobre la mesa, construya el caso
de volumen adicional por separado: cuantas bodas
genuinamente nuevas permite el activo en fechas actualmente
no disponibles.

Construya el caso de aumento de tarifa por separado: qué
prima le permite cobrar el nuevo activo en todo su volumen de
bodas existente.

Sume ambas monedas y calcule un periodo de amortizacion
simple frente al coste de capital.

Someta la evaluacion a prueba de estrés con el supuesto de
volumen adicional fijado en cero y recalcule la amortizacion.

Modele los plazos de licencias y permisos y un escenario
negativo genuino antes de comprometer capital.
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CAPITULO 20

El hotel equilibrado

El equilibrio no es algo que se encuentra,
es algo que se crea.

— JANA KINGSFORD
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Todo en este libro apunta hacia un mismo objetivo, aunque no
habra dos propiedades que lleguen exactamente a la misma
version de él: un hotel para bodas donde las bodas financian el
negocio sin dominarlo, donde el calendario entre semana tiene
su propia identidad y demanda genuinas, y donde el equipo que
lo entrega todo puede realmente sostener el ritmo durante afios,
no solo sobrevivir a una temporada agotadora antes de
guemarse. Ese es el hotel equilibrado, y vale la pena ser
explicito, al cerrar, sobre cdmo es realmente el equilibrio en
cifras en lugar de dejarlo como una aspiracion vaga.

Revise el Ratio de Dependencia del Calendario del Capitulo 1
como su diagndstico principal, porque todo lo demas en este
libro en ultima instancia mueve ese namero en una direccion u
otra. Un ratio en el rango saludable — aproximadamente de 5 a
8 a 1, beneficio de dia de boda por dia frente a beneficio de dia
sin boda por dia, aunque el nUmero correcto para su propiedad
especifica depende del numero de habitaciones, el mercado y el
apetito por el riesgo — sefala un negocio donde las bodas son
genuinamente la linea individual més fuerte sin haber vaciado
todo lo deméas. Un ratio que se desliza mas alldade 12015a 1
es la sefial de que el trabajo entre semana del Capitulo 14
necesita pasar de "vale la pena hacerlo" a "urgente", porque el
riesgo de concentracion ha cruzado de manejable a peligroso.

Construya un ciclo de planificacién anual en torno al ritmo real
del calendario en lugar de un proceso de presupuesto genérico
de enero a diciembre que ignora lo diferente que funcionan
realmente sus dos negocios — el calendario de bodas y el hotel
entre semana. El otofio avanzado, una vez que la temporada de
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bodas ha cerrado, es el punto natural para la retrospectiva de
todo el afio: ejecute cada marco de este libro contra la
temporada recién terminada — la Auditoria de Dependencia del
Calendario, un conjunto completo de Hojas de Contribucion de
Boda, las tasas de conversion del rastreador de embudo por
etapa, la tarjeta de puntuacion de canales, el registro real de la
politica de fatiga frente a lo planificado. El invierno es su ventana
de planificacion y proyectos de capital, cuando la propiedad
tiene ancho de banda genuino para el trabajo de evaluacién del
Capitulo 19 y para reconstruir la tarjeta de tarifas frente al
calendario de demanda real del afio. La primavera temprana es
reclutamiento y construccién de turnos para la temporada que
viene, informada por los datos de fatiga del afio anterior. Y la
temporada misma, de primavera a otofio, es pura ejecucion — el
punto en el que, si el trabajo de planificacién se hizo
correctamente en los meses tranquilos, esta dirigiendo el
sistema en lugar de improvisarlo.

Fijese un pequefio numero de puntos de referencia del hotel
para seguir afio tras afio, no docenas de métricas que diluyen la
atencion, sino las suficientes para ver si el negocio realmente se
estd moviendo hacia el equilibrio o alejandose de él: el propio
Ratio de Dependencia del Calendario; la contribucion neta media
por boda (de la Hoja de Contribucién, seguida como tendencia,
no solo como una instantanea); la tasa de conversion de
consulta a reserva del rastreador de embudo; la ocupacion y
tarifa entre semana, seguidas por separado de las métricas del
dia de boda para que la trayectoria propia del negocio entre
semana sea visible en lugar de enterrada en una media
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combinada; y la rotacion de personal, especificamente entre los
miembros del equipo central que trabajan bodas regularmente,
como su indicador mas honesto de si el pico del sabado se esta
gestionando de forma sostenible o simplemente sobreviviendo.

Vale la pena tener en mente una trayectoria ilustrativa de tres
afios como lo que realmente parece un buen progreso, porque
rara vez ocurre en un afio dramético. Afio uno: Ratio de
Dependencia del Calendario de 14 a 1, ocupacion entre semana
promediando el 38%, rotacion de personal entre el personal
central de bodas alta, la respuesta honesta de la mayoria de los
propietarios siendo "las bodas estan sosteniendo todo lo demas
y es agotador". Afio dos, después de ejecutar la Auditoria de
Dependencia del Calendario, reconstruir la tarjeta de tarifas por
niveles, y lanzar un impulso enfocado en el Gnico segmento
entre semana de mayor prioridad de la matriz de demanda: el
ratio mejora a 10 a 1 (en parte por crecimiento entre semana, en
parte por precios de boda mas inteligentes en lugar de
simplemente hacer mas bodas), ocupacion entre semana sube
al 47%, la rotacion empieza a suavizarse a medida que se
afianzan la plantilla de turnos y la politica de fatiga. Afio tres, con
el manual de la coordinadora y el plan de cobertura en marcha,
el ecosistema de proveedores generando una parte significativa
de las consultas nuevas, y el segmento entre semana ahora una
linea de negocio genuina y comercializada por derecho propio:
ratio en 7 a 1, ocupacion entre semana en 55%, rotacion bajada
a un nivel sostenible, y — el nimero que realmente mas le
importa a usted como propietario — un negocio que ya no se
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siente como si viviera o muriera por 45 sabados, aunque esos

sabados siguen siendo, merecidamente, sus mejores dias.

Ese es el objetivo real de todo este libro: no menos bodas, no
una versiéon disminuida de aquello sobre lo que construyé su
reputacion, sino una propiedad lo bastante fuerte en todos los
demas dias como para que el calendario de bodas sea su mejor
activo en lugar de su Unico activo. Ejecute los marcos, siga sus
propias cifras con honestidad, y reviselas cada afio — el hotel
equilibrado no es un estado que se alcanza una vez y se
mantiene. Es una disciplina que sigue practicando, una
temporada a la vez.

Esta semana: Elija los tres puntos de referencia del hotel de
este capitulo que mas importan a su propiedad ahora mismo,
anote la cifra real de este afio para cada uno, y ponga una fecha
en su agenda — el proximo otofio — para comprobar si se
movieron en la direccion correcta.
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Esta Semana

Recalcule su Ratio de Dependencia del Calendario y
compruebe si se sitla en el rango saludable de5a8alose
ha deslizado més alla de 12 a 1.

Elija los tres puntos de referencia del hotel que méas importan a
su propiedad ahora mismo y anote la cifra real de este afio
para cada uno.

Construya un ciclo de planificacion anual: retrospectiva de
otofio, ventana de planificacion y proyectos de capital de
invierno, reclutamiento de primavera, ejecucion a lo largo de la
temporada.

Ponga una fecha en su agenda el proximo otofio para
comprobar si los tres puntos de referencia se movieron en la
direccion correcta.

Vuelva a ejecutar cada marco de este libro frente a la
temporada recién terminada como su hébito de retrospectiva
fijo.
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Glosario

Auditoria de
Dependencia del
Calendario

Hoja de Contribucion
de Boda

Punto de Equilibrio
de Exclusividad

Rastreador de
Embudo

Tarjeta de Puntuacién
de Visita

Un ejercicio de una pagina que muestra
qgué parte del beneficio anual del hotel
reside en su pufiado de sabados de boda.

El desglose del beneficio real de una boda
tras la tarifa del espacio, el catering, la
barra, las habitaciones, los extras, las
roturas y el ingreso desplazado de lo que
podria haber ocurrido ese dia en su lugar.

El célculo que muestra cuanto debe pagar
una pareja por el uso exclusivo del hotel
antes de que supere el ingreso de
habitaciones cedido al cerrar a otros
huéspedes.

El registro de la etapa de cada consulta
de boda, desde el primer contacto hasta la
visita y el contrato firmado, usado para
medir la conversién en cada paso.

Una valoracion estructurada de cada visita
al hotel, siguiendo la ruta, el tiempo, la
degustacion y el resultado para que el
proceso de venta pueda mejorarse en
lugar de simplemente repetirse.
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Tarjeta de Tarifas por
Niveles

Constructor de
Paquete

Escalera de

Cancelacion

Manual de la
Coordinadora

Hoja de Ruta Maestra

Lista de Criterios de
Menu de Banquete

Una estructura de precios de boda con
sabados de maxima demanda, viernes de
temporada media y dias de baja demanda
con precios distintos para desplazar la
demanda hacia fechas mas tranquilas.

El marco para montar un paquete de boda
(comida, bebida, alquiler de sala) que
protege el margen sin dejar de sentirse
generoso para la pareja.

El calendario de depésitos y porcentajes
de reembolso que se reducen cuanto mas
cerca cae una cancelacion de la fecha de
la boda.

El sistema escrito que captura las
preferencias y decisiones de cada pareja
para que la boda sobreviva a la ausencia
o dimisién de una coordinadora.

El plan minuto a minuto para el propio dia
de boda, cubriendo cocina, servicio,
habitaciones y terrenos en un solo
documento.

Las reglas que debe cumplir un plato para
entrar en un menu de boda de grupo:
debe aguantar, emplatarse rapido y
gestionar sustituciones dietéticas.
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Protocolo de Ultima
Hora de la Noche

Politica de Bloque de
Habitaciones

Matriz de Demanda
Entre Semana

Esquema de Acuerdo
con Proveedores

Secuencia de
Seguimiento
Posboda

Plantilla de Turnos de
Boda

El plan escrito para la barra, los limites de
ruido, la seguridad y las relaciones con
vecinos durante la Ultima y mas
arriesgada hora de una boda.

Las reglas para asignar y fijar precio a las
habitaciones de hotel reservadas para
invitados de boda, mantenidas separadas
de la tarjeta de tarifas publica.

Una herramienta para emparejar la
demanda corporativa, de retiro y de ocio
con los dias entre semana que un hotel
para bodas de otro modo venderia vacios.

Los términos estandar que cubren a
fotégrafos, floristas y wedding planners
preferidos: comisién, control de calidad y
responsabilidad.

El conjunto cronometrado de mensajes
enviados a una pareja después de su gran
dia, disefiado para cosechar una resefia
sélida meses después.

El plan de personal para un dia de boda
de 100+ cubiertos, construido por
separado de los turnos normales entre
semana del hotel.
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Politica de Fatiga

Tarjeta de Puntuacién
de Canales

Plantilla de
Evaluacion de
Proyecto de Capital

El conjunto de reglas que limita cuantos
fines de semana de boda consecutivos
trabaja un empleado, para proteger contra
el agotamiento en un negocio cargado
hacia los sabados.

La comparacion del volumen de consultas
y reservas por canal de marketing
(directorios, ferias, referencias), seguida
frente al coste por reserva.

El marco para decidir si un granero, una
carpa o una sala de ceremonia con
licencia se pagaran solos en bodas extra 'y
aumento de tarifa.
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