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Introduction

Votre activité mariages soutient-elle vraiment le reste de I'hétel
— ou le cannibalise-t-elle en silence ? La plupart des
propriétaires n'en ont aucune idée, faute d'avoir jamais fait le
calcul. Ce livre existe pour répondre a cette question par
I'arithmétique plutdt que par l'instinct, et pour vous remettre les
outils permettant de changer la réponse si elle ne vous plait pas.
La grande promesse est précise : au moment ou vous
terminerez ce livre, vous serez capable d'énoncer, en une
phrase appuyée par un chiffre, exactement quelle part de votre
profit annuel vit dans vos meilleurs samedis — et vous aurez un
plan concret, avec des prix, un modéle de personnel et une grille
tarifaire a I'appui, pour faire en sorte que les 300 autres jours
tirent leur propre poids au lieu de survivre dans I'ombre du
calendrier des mariages.

Devant vous se trouvent les cadres qui rendent cela possible :
I'Audit de dépendance calendaire qui transforme une vague
impression que « les mariages soutiennent tout le reste » en un
ratio unique que vous pouvez suivre d'année en année ; la Fiche
de contribution du mariage qui révéle ce que vaut réellement un
mariage une fois soustrait ce qu'il vous a codité a livrer et ce qu'il
a déplacé ; et la Matrice de demande de semaine qui vous dit
exactement quel commerce hors mariage vaut la peine d'étre
poursuivi et lequel est une distraction déguisée en opportunité. Il
y a une grille tarifaire a reconstruire, une feuille de route a
réécrire, un modele de personnel pour le pic du samedi, et un



plan pour le jour ou le calendrier cessera enfin de posséder
I'hétel.

Personne n'a construit un hétel-lieu de mariage pour en faire une
fabrique de mariages avec des chambres accrochées. Tournez
la page, et commencez a construire la version qui n'en est pas
une.



CHAPITRE 1

Quand le calendrier possede
I'hétel

Ce qui se mesure se gére.

— PETER DRUCKER



Entrez dans le bureau d'un hétel-lieu de mariage fin janvier et
vous trouverez généralement le méme tableau mural : un
calendrier plastifié a I'année, avec les samedis entourés d'une
couleur, déja a moitié réservés pour l'année suivante, et tous les
autres jours laissés vierges parce que personne n'a eu le temps
d'y réfléchir. Ce tableau vous dit tout sur la fagcon dont
I'entreprise est réellement gérée, quoi qu'en dise le plan
stratégique. Le calendrier n'est pas ici un simple outil de
planification. C'est I'organigramme, le budget et le plan de
succession, tous repliés en 52 lignes.

C'est la forme déterminante de ce type d'hétel, et il vaut la peine
d'étre précis a ce sujet plutdt que de le traiter comme une fatalité
regrettable. Sur un marché ou la saison des mariages typique
s'étend d'avril a octobre, vous disposez d'environ 30 samedis
phares par an — ceux que les mariées demandent nommément,
ceux qui se vendent 18 mois a l'avance, ceux dont vous pourriez
probablement augmenter le prix demain et les remplir quand
méme. Ajoutez une douzaine de dates d'intersaison —
vendredis, samedis hors saison, dimanches de jours fériés — et
vous obtenez peut-étre 45 jours par an qui constituent une
demande réellement « mariage ». Sur 365.

Le probléme n'est pas que ces 45 jours soient lucratifs. C'est que
les hétels de cette catégorie laissent systématiquement ces 45
jours dicter le rythme d'exploitation des 320 autres. Les
plannings de ménage sont batis autour des changements de
chambres liés aux mariages. Le développement des menus en
cuisine se fait d'abord pour le banquet, et pour la carte ensuite,
si tant est qu'on s'en occupe. Le recrutement est calé pour avoir



du monde lors du rush du samedi, ce qui signifie que le méme
effectif reste sous-utilisé le mardi, et I'attention de la direction —
la votre — suit le méme schéma. Vous consacrez votre meilleure
réflexion stratégique aux six prochains mariages confirmés, et le
reste de votre réflexion, en fin de longue semaine, a tout le reste
: le tarif entreprise, I'offre loisirs, la fidélité des habitués qui
venaient autrefois chaque année pour leur anniversaire et qui ne
trouvent plus de table parce que la terrasse est dressée pour un
chapiteau.

Voici l'audit qui vaut la peine d'étre mené avant tout le reste de
ce livre, car chaque autre chapitre suppose gue vous connaissez
votre propre chiffre. Appelons-le I'Audit de dépendance
calendaire. Prenez votre dernier exercice complet et répartissez
le chiffre d'affaires total et le profit brut total en deux catégories :
les jours de mariage (les dates précises ou un mariage a occupé
la propriété, en exclusivité ou non) et tous les autres jours.
Divisez ensuite le profit de chaque catégorie par son nombre de
jours pour obtenir un profit par jour pour chacune. Le rapport
entre ces deux chiffres est votre Ratio de dépendance
calendaire.



L'Audit de dépendance calendaire, étape par étape

Sortez le compte de résultat complet de I'an dernier et
répartissez le chiffre d'affaires total et le profit brut en deux
catégories : jours de mariage et jours sans mariage.

a Divisez le profit brut de chaque catégorie par son nombre de
jours pour obtenir un chiffre de profit par jour pour les jours de
mariage et pour les jours sans mariage.

a Divisez le chiffre de profit par jour des mariages par celui des
jours sans mariage pour obtenir votre Ratio de dépendance
calendaire.

RATIO DE DEPENDANCE CALENDAIRE

Ratio de dépendance calendaire = (Profit brut
des jours de mariage + Jours de mariage) +
(Profit brut des jours sans mariage + Jours

sans mariage)

Prenons un exemple illustratif. Une maison de campagne de 60
chambres réalise 3,1 M€ de chiffre d'affaires annuel. 42 jours de
mariage générent 1,35 M€ de ce chiffre d'affaires a une marge
brute de 38 % apreés le personnel spécifique aux mariages, le
colt matiéres et la casse — soit environ 513 000 € de profit brut.
Les 323 autres jours génerent le solde de 1,75 M€ a une marge
de 24 %, parce que l'occupation en semaine reste faible et que



les tarifs sont réduits pour remplir les chambres — environ 420
000 € de profit brut. Profit par jour de mariage : 12 214 €. Profit
par jour hors mariage : 1 300 €. Le ratio est d'environ 9,4 pour 1.
42 jours, générant 55 % du profit annuel, c'est une entreprise
dont le véritable moteur représente 11 % du calendrier.

Ce ratio n'est pas automatiquement mauvais. Un ratio autour de
6 pour 1 ou 8 pour 1 est courant et gérable pour une propriété
bien capitalisée avec une équipe événementielle solide. L'audit
sert a vous signaler quand le ratio a dérivé vers une zone
dangereuse — au-dela de 12 ou 15 pour 1 — car c'est le point
ol une mauvaise saison de mariages, le départ d'une
coordinatrice clé ou un seul avis négatif viral peut faire
disparaitre plus de profit annuel que le reste de I'hétel ne peut en
absorber. C'est aussi le point ou votre activité de semaine a
cessé, dans les faits, d'étre gérée comme une activité pour
devenir une réflexion aprés coup — ce qui est en soi une lente
fuite : les comptes entreprise cessent d'appeler, les habitués
trouvent ailleurs, et le temps que vous vous en aperceviez,

reconstruire cette clientéle prend des années, pas des mois.

Menez I'audit avec de vrais chiffres, pas des impressions. La
plupart des propriétaires sont certains que leur répartition est
d'environ 60/40 mariages-contre-le-reste avant de la calculer, et
sont surpris — dans les deux sens — par ce que dit le tableur.
Prenez le cas d'un propriétaire persuadé que sa répartition
penchait 55/45 en faveur de l'activité de semaine ; lorsque le
tableur a fini par trancher la question, le vrai ratio était plus
proche de 9 pour 1 en faveur des mariages, et les « sains »
revenus de semaine qu'il montrait du doigt se sont révélés étre
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trois contrats d'entreprise fortement remisés qui couvraient tout
juste I'électricité. D'autres découvrent que leur activité de
semaine se porte discretement mieux qu'ils ne le pensaient,
portée par une clientéle locale fidéle qui n‘apparait jamais dans
les chiffres flamboyants des mariages.

Ce chapitre ne va pas vous dire ce que votre ratio devrait étre —
cela dépend de votre nombre de chambres, de votre demande
locale de mariages, de votre appétit pour le risque et de ce que
votre établissement peut vendre de maniere crédible par ailleurs.
Mais chaque décision dans le reste de ce livre — comment vous
tarifez I'exclusivité, avec quelle vigueur vous poussez la matrice
de semaine, combien de mariages vous acceptez — devrait étre
prise avec votre ratio réel sous les yeux, pas une estimation. Les
propriétaires qui rencontrent des difficultés sont ceux qui n‘ont
jamais calculé ce chiffre et ont continué a dire oui aux demandes
de mariage parce que chacune, isolément, ressemblait a de
l'argent facile.

Ajoutez une mesure supplémentaire a I'audit une fois que vous
l'avez réalisé une premiére fois : suivez le ratio d'année en
année, pas comme une photographie ponctuelle. Un ratio qui
grimpe — le profit des mariages progressant plus vite que le
profit de semaine, trois années de suite — vous indique quelque
chose de précis et d'exploitable : vous étes, délibérément ou
non, en train de transformer votre hétel en un lieu de mariage
doté de chambres, et vous devez décider si c'est vraiment
I'entreprise que vous voulez diriger, ou s'il est temps d'investir
délibérément dans le volet de semaine avant que le ratio ne
prenne cette décision a votre place, par défaut.
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Cette semaine : Sortez le compte de résultat de I'an dernier,
étiquetez chaque jour du calendrier comme mariage ou hors
mariage, et calculez votre propre Ratio de dépendance
calendaire. N'agissez pas encore dessus — les chapitres 2 et 3
vous donnent les outils pour décider s'il doit changer. Contentez-
vous de connaitre le chiffre.

Une année, 52 samedis

45 samedis hors mariage

Environ 45 % du profit annuel se trouve généralement dans cette premiére barre étroite.

L'AUDIT DE DEPENDANCE CALENDAIRE — COMBIEN PEU DE
SAMEDIS PORTENT COMBIEN DE L'ANNEE
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Pour commencer

Sortez le compte de résultat complet de I'an dernier et
étiquetez chaque jour du calendrier comme mariage ou non-
mariage.

Divisez le profit brut de chaque catégorie par son nombre de
jours pour obtenir le profit par jour des jours de mariage et des
jours sans mariage.

Divisez les deux chiffres de profit par jour pour calculer votre
propre Ratio de dépendance calendaire.

Signalez si votre ratio se situe prés de la fourchette viable de 6
pour 1 ou 8 pour 1, ou s'il a dérivé au-dela de 12 pour 1.

Programmez un rappel pour refaire I'audit I'an prochain afin de
suivre si le ratio grimpe ou s'améliore.
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CHAPITRE 2

L'économie d'un seul mariage

Meéfiez-vous des petites dépenses ; une
petite fuite peut couler un grand navire.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Demandez a la plupart des propriétaires de lieux ce que vaut un
mariage, et ils vous citeront le total de la facture — frais de lieu,
restauration par téte, minimum de bar, extras — et considéreront
cela comme la réponse. Ce n'est pas le cas. Le total de la
facture est un chiffre d'affaires, pas un profit, et il masque au
moins quatre catégories de colts qui n'apparaissent jamais sur
la facture du couple mais qui grévent directement votre résultat
net : la main-d'ceuvre nécessaire pour livrer la journée, la casse
et le gaspillage qu'un banquet de 120 couverts génére et qu'un
service de restaurant normal ne génere pas, les chambres
offertes ou remisées pour la famille, et — celle que presque
personne ne compte — le chiffre d'affaires que I'hétel aurait
gagné ce jour-la si le mariage n'avait pas eu lieu.

Commencez par ce qui apparait effectivement sur la facture, car
il vaut la peine d'étre clair sur les composantes avant de déduire
quoi que ce soit. Une facture de mariage typique se décompose
ainsi : les frais de lieu ou d'exclusivité, la restauration facturée
par téte (qui porte généralement aussi le plus gros codt réel), le
chiffre d'affaires du bar (souvent la ligne la plus rentable si bien
géré, et la plus facile a sous-livrer si mal géré), le chiffre
d'affaires des chambres du bloc réservé par les invités du
mariage, et les extras — licence tardive, frais de cérémonie, droit
de bouchon, location de salle pour I'after, buffet du soir. Sur un
mariage illustratif pour 100 invités de jour et 140 invités du soir,
cela pourrait totaliser : frais de lieu 4 500 €, restauration a 95
€/téte pour 100 couverts 9 500 €, bar & une moyenne de 38
€/téte sur 140 invités du soir 5 320 €, 18 chambres a une
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moyenne de 165 € 2 970 €, et extras de 1 800 €. Facture brute :
24 090 €.

Déduisez maintenant ce qu'il vous en a réellement codté pour
livrer cela. Le colt matiéres sur un menu de banquet tourne
généralement plus serré qu'a la carte — disons 26 % de la ligne
restauration, soit 2 470 €. Le co(t boissons sur la ligne bar a 22
%, 1 170 €. La main-d'ceuvre du jour de mariage est le chiffre
gue les propriétaires sous-estiment le plus systématiquement :
en plus de votre personnel habituel, un mariage de cette taille
nécessite typiguement des heures de coordination en amont,
une équipe dédiée le jour J (serveurs de banquet, une paire de
mains supplémentaire en cuisine, sécurité ou portier pour la
soirée, quelqu'un pour gérer le retournement de la salle de la
cérémonie au petit-déjeuner de mariage puis a la soirée), ce qui,
sur une base illustrative, pourrait représenter 140 heures de
main-d'ceuvre a un taux mixte de 19 €/heure, soit 2 660 €.
Ajoutez la casse et le linge — la vaisselle de banquet, la verrerie
et le linge de table s'usent plus vite que tout autre style de
service dans I'établissement — a un conservateur 1,5 % de la
facture, 360 €. Ajoutez les éléments offerts que presque tout lieu
propose sans les chiffrer : le surclassement de la suite nuptiale,
une nuit gratuite pour les parents, une session de dégustation
pour deux qui a mobilisé un chef et un serveur pendant quatre-
vingt-dix minutes — comptons 680 € dans cet exemple.

Colts directs: 2470€+1170€+ 2660 € + 360 € +680€=7
340 €. Contribution brute avant déplacement : 24 090 € — 7 340
€ =16 750 €, soit 69,5 % de la facture. C'est le chiffre que la
plupart des propriétaires citent quand ils disent que les mariages
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sont leur activité la plus rentable, et sur cette arithmétique, ils ont
raison.

Voici I'élément qui change la donne. Qu'est-ce que ce samedi
aurait pu rapporter d'autre ? C'est le chiffre d'affaires déplacé, et
c'est la ligne la plus sous-évaluée de toute I'économie des lieux
de mariage, car elle n‘apparait jamais sur une facture — c'est ce
qui ne s'est pas produit. S'il s'agissait d'un mariage en
exclusivité, chacune de vos 60 chambres a été retirée de la
vente générale, votre restaurant a été fermé aux clients de
passage, et votre terrasse était indisponible pour le couple qui
voulait y réserver un diner d'anniversaire de mariage. Un fort
samedi d'été, cette propriété aurait pu autrement tourner a 85 %
d'occupation a un tarif moyen de 140 €, plus des couverts de
restaurant valant encore 3 000 € nets. Appelons la contribution
du jour contrefactuel 8 300 €. Ces 8 300 € ne se déduisent pas
de la facture du mariage — c'est un véritable colt d'opportunité,
et son importance dépend entierement de la question de savoir
si I'nétel aurait effectivement vendu ces chambres de toute
facon, ce qui est une question de saisonnalité, pas une regle
universelle.

C'est la logique derriére la Fiche de contribution du mariage :
une feuille de travail simple qui sépare la véritable contribution,
entierement chargée, d'un mariage de son chiffre d'affaires
affiché, en exécutant les quatre étapes : facture brute, moins
co(ts directs, égale contribution brute ; contribution brute, moins
une estimation réaliste du déplacement pour cette date précise,
égale contribution nette. Dans notre exemple, un samedi d'été
de pointe ou le scénario contrefactuel est fort (8 300 €), la
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contribution nette tombe a 8 450 € — toujours trés bon, mais un
chiffre tres différent des 24 090 € de la facture. Organisez le
méme mariage un samedi de janvier ou l'occupation
contrefactuelle réaliste est de 30 % et ou la contribution
déplacée est plus proche de 1 900 €, et la contribution nette
monte a 14 850 € — un bien meilleur usage de cette date,
proportionnellement, méme si la facture pourrait étre identique
ou plus faible.

FICHE DE CONTRIBUTION DU MARIAGE
Contribution nette = Facture brute — Colts
directs (nourriture, boissons, main-d'ceuvre,
casse, offerts) — Contribution déplacée pour
cette date
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Exécuter la Fiche de contribution du mariage

Listez la facture brute : frais de lieu, restauration, bar,
chambres et extras.

a Soustrayez les colts directs — codt matiéres, colt boissons,
main-d'ceuvre du jour de mariage, casse et offerts — pour
obtenir la contribution brute.

a Estimez le chiffre d'affaires et la contribution réalistes déplacés
pour cette date précise.

u Soustrayez la contribution déplacée de la contribution brute
pour obtenir la contribution nette.

C'est pourquoi tarifer chaque samedi de la méme fagon, ce que
font encore la plupart des grilles tarifaires de mariage, laisse de
I'argent réel sur la table deux fois : cela sous-tarife les dates de
pointe ou le déplacement est le plus élevé, et cela sous-tarife le
mariage comme canal pour remplir des dates qui resteraient
sinon vides. Le chapitre 6 construit la grille tarifaire qui corrige
cela. Pour l'instant, I'objectif est simplement de voir clairement
vos propres chiffres.

Tenez une version courante de la Fiche de contribution du
mariage pour chaque mariage que vous réservez, pas seulement
comme un exercice ponctuel. Sur une saison, le schéma qui se
dégage de vingt ou trente fiches complétées vous en apprend
bien plus qu'une seule — quels niveaux de forfait, nombres
d'invités et dates sont discretement les plus rentables, et
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lesquels ont I'air impressionnants sur la facture mais
s'amincissent une fois le déplacement et la vraie main-d'ceuvre
comptabilisés. Les propriétaires qui prennent cette habitude
cessent de tarifer a I'instinct au bout d'une saison ou deux, parce
que la fiche se met & contredire l'instinct, de facon convaincante,
en euros.

Cette semaine : Prenez vos trois derniers mariages — un de
pointe, un en intersaison, un hors saison — et faites-les passer
chacun par la Fiche de contribution du mariage : facture brute,
codts directs, contribution brute, une estimation réaliste du
déplacement pour cette date précise, contribution nette. Vous
découvrirez probablement que votre mariage a la facture la plus
élevée n'est pas votre plus rentable.

20



FICHE DE CONTRIBUTION DU MARIAGE — EXEMPLE
TRAVAILLE, 100 INVITES

Poste Montant Notes

Frais de lieu €3,500 Usage exclusif de la salle
de cérémonie

Restauration (100 x €95) €9,500 Repas de mariage +
buffet du soir

Bar €2,800 Forfait + bar a
consommation

Chambres (18 réservées) €3,240 Tarif bloc mariage

Extras (fleurs, audiovisuel, €1,100 Refacturation + marge
licence tardive)

Moins : personnel, casse, = Inclut les nuitées non
chiffre d'affaires déplacé €6,200 vendues ailleurs
Contribution réelle €13,940 Pas les €20,140

suggérés par la facture
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Cette semaine

Choisissez un mariage de pointe, un en intersaison et un hors
saison dans vos registres et faites passer chacun par la Fiche
de contribution du mariage.

Listez la facture brute, les colts directs (nourriture, boissons,
main-d'ceuvre, casse, offerts) et la contribution brute pour
chacun.

Estimez le chiffre d'affaires déplacé réaliste pour chaque date,
en fonction de I'occupation et des couverts attendus autrement.

Soustrayez le déplacement de la contribution brute pour obtenir
la contribution nette des trois mariages.

Comparez les trois contributions nettes a leurs totaux de
facture et notez quel mariage était le moins rentable par
rapport a sa taille.
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CHAPITRE 3

L'exclusivité — le mot le plus
cher de la brochure

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

— WARREN BUFFETT
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« Usage exclusif » est les deux mots qui vendent le réve dans
chaque brochure d'hotel de mariage, et c'est aussi la décision
qui vous codte le plus d'argent si vous la prenez par habitude
plutdt que par calcul. Fermer l'intégralité de votre propriété a un
seul couple et ses invités — aucun autre client au restaurant,
aucune autre réservation dans les chambres, la jouissance du
domaine — est un produit véritablement haut de gamme, et les
couples paieront pour cela. La question a laquelle ce chapitre
répond est : combien, et a quel moment cela cesse-t-il d'étre
rentable ?

Commencez par ce que l'exclusivité retire réellement a votre
activité a une date donnée. Ce n'est pas seulement le bloc de
chambres du mariage lui-méme. C'est chaque chambre, chaque
couvert de restaurant, chaque soin spa, chaque vente au bar
qgu'un client non lié au mariage aurait autrement générés, pour la
journée entiére et souvent la nuit avant ou aprés pendant que la
propriété se remet en état. Sur une propriété de 60 chambres
tournant un fort samedi a 85 % d'occupation et un tarif moyen de
145 €, cela représente 51 chambres a 145 € — 7 395 € — plus
le chiffre d'affaires restaurant et bar des clients non-résidents
qu'un samedi chargé aurait pu autrement porter,
conservativement encore 2 200 €. Appelons le chiffre d'affaires
total hors mariage déplacé a cette date 9 595 €, et a une marge
mixte sur ce commerce d'environ 55 %, une contribution
déplacée d'environ 5 275 €.

Ce chiffre est le plancher. C'est le montant de marge de
contribution que la prime d'exclusivité doit dépasser avant que
I'exclusivité ne vaille plus, pour vous, que de simplement faire
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tourner le mariage aux c6tés de votre commerce normal — le
Seuil de rentabilité de I'exclusivité. Si vos frais d'exclusivité,
au-dela de ce que vous facturerie pour un mariage non exclusif
de méme taille, sont inférieurs a cette contribution déplacée,
vous subventionnez l'intimité du couple sur votre propre marge,
et vous le faites sur vos meilleures dates, ce qui est exactement
a l'envers.

Travaillez la comparaison intégralement. Disons que votre forfait
mariage standard pour 100 invités de jour, non exclusif, dégage
la contribution de 8 450 € calculée au chapitre 2 pour un samedi
de pointe. Tarifez maintenant le méme mariage en exclusivité.
Vous facturerez typiqguement un supplément d'exclusivité —
disons 3 500 € — et vous perdrez aussi les 5 275 € de
contribution déplacée des chambres et couverts que vous ne
vendez plus a personne d'autre. Contribution nette sur la version
exclusive : 8450 € + 3500 € - 5275 € =6 675 €. Dans ce cas
illustratif, I'exclusivité telle que tarifée est en réalité moins
rentable que faire tourner le mariage en non-exclusif, méme si la
facture est plus élevée et la journée parait plus prestigieuse. La
solution n'est pas d'arréter de proposer I'exclusivité — de
nombreux couples ne réserveront un lieu que s'il la propose, et
c'est un vrai facteur de différenciation dans votre marketing —
c'est de tarifer le supplément au niveau ou au-dessus du seuil de
rentabilité. Dans cet exemple, le supplément doit étre d'au moins
5 275 € pour rendre I'exclusivité neutre en marge par rapport a
I'alternative non exclusive, et plus élevé que cela si vous voulez
gu'elle soit lI'option la plus rentable, ce qu'elle devrait étre, parce
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gue vous prenez aussi davantage de risque de calendrier en
misant tout sur I'humeur d'un seul couple.

SEUIL DE RENTABILITE DE L'EXCLUSIVITE

Seuil de rentabilité de I'exclusivité = Chiffre
d'affaires hors mariage déplacé a cette date x
Marge mixte sur ce commerce

Imaginez une mariée visitant une propriété avec sa mere,
demandant avec insistance si elles auront tout le lieu pour elles
seules. La propriétaire cite le supplément d'exclusivité standard
— celui qui figure sur la liste de prix, inchangé, depuis trois ans
— et le couple réserve avec joie. Ce n'est gqu'en consultant les
chiffres de la saison que la propriétaire réalise que ce samedi, a
pleine occupation, aurait rapporté a I'h6tel plus, avec ses clients
ordinaires, que ce que le supplément n'a jamais facturé pour y
renoncer. Le couple a eu la journée de ses réves ; I'hGtel en a
discrétement payé une partie.

Il'y a un second levier & construire avant de conclure que
I'exclusivité est simplement mal tarifée dans un sens ou dans
l'autre : un modele hybride, le Modéle de I'Aile Protégée. Au
lieu d'une fermeture exclusive tout ou rien, définissez une aile de
la propriété — disons un restaurant, un salon et un bloc défini de
chambres — qui est véritablement réservée pour le mariage, a
I'abri des regards et du bruit du public, tandis que le reste de
I'h6tel continue de fonctionner normalement. Cela capture
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I'essentiel de ce que les couples achétent réellement quand ils
demandent I'exclusivité — l'intimité pour leurs invités, aucun
inconnu qui se proméne dans leurs photos, une noce qui ne se
sent pas diluée — sans renoncer a tout votre chiffre d'affaires
déplacé. Les établissements qui appliquent ce modéle
constatent généralement qu'ils peuvent facturer 60 a 70 % d'un
supplément d'exclusivité complet tout en ne renongant qu'a 30 a
40 % de la contribution déplacée, ce qui fait pencher fermement
le calcul du seuil de rentabilité en leur faveur, et cela vous
permet de dire oui & un couple qui veut de l'intimité & une date
ou l'exclusivité compléte ne serait vraiment pas rentable.

L'autre facteur que le calcul pur ne capture pas, et que vous
devriez peser délibérément plutbt qu'ignorer : I'exclusivité a une
valeur de réputation au-dela de la seule date. Une propriété
reconnue pour bien réussir les mariages en exclusivité attire un
certain calibre de demandes, obtient un prix moyen de forfait
plus élevé sur I'ensemble de vos mariages, pas seulement les
exclusifs, et se photographie mieux pour votre marketing, parce
qu'il n'y a pas d'inconnu en gilet fluo qui traverse l'arriere-plan de
la photo de cérémonie. C'est réel, mais c'est aussi exactement le
genre de valeur immatérielle que les propriétaires utilisent pour
justifier une sous-tarification perpétuelle de I'exclusivité. Chiffrez-
la si vous le pouvez — méme approximativement, comme « les
mariages en exclusivité générent 15 % de demandes en plus au
trimestre suivant selon le suivi des recommandations » — et
laissez cela éclairer le supplément, plutét que de laisser cela
servir d'excuse pour éviter le calcul entierement.
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La saisonnalité modifie le seuil de rentabilité plus que les
propriétaires ne s'y attendent, et il vaut la peine de refaire le
calcul séparément pour au moins trois points de votre calendrier
— pointe, intersaison et creux — plutdt que de fixer un seul
supplément pour toute I'année. Dans notre exemple précédent
hors saison, ou 'occupation hors mariage un samedi de janvier
pourrait réalistement étre de 30 % plutdt que 85 %, la
contribution déplacée tombe a environ 1 900 €, ce qui signifie
qu'un supplément d'exclusivité de 2 000-2 500 € dépasse
confortablement le seuil de rentabilité a cette date, méme s'il
serait tres insuffisant un samedi de juillet. Proposer I'exclusivité a
moindre colt hors saison, en la liant explicitement au colt de
déplacement réel plutdt qu'a un chiffre fixe toute I'année, est l'un
des moyens les plus fiables de déplacer la demande vers des
dates qui resteraient sinon vides — ce qui se rattache
directement au travail sur la grille tarifaire du chapitre 6.

Cette semaine : Calculez votre Seuil de rentabilité de
I'exclusivité pour une date de haute saison et une date hors
saison, en utilisant vos propres données d'occupation et de tarif.
Comparez-le a votre supplément d'exclusivité actuel et identifiez
les dates que vous sous-tarifez actuellement.
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Le spectre de I'exclusivité

Non exclusif Modele de I'Aile Protégée Exclusivité complete
Déplacement le plus faible 60-70 % de la prime, 30-40 % du codt Déplacement le plus élevé

Chaque point a besoin de son propre seuil de rentabilité — tarifé contre le déplacement réel de cette date, pas un supplément fix¢

LE SPECTRE DE L'EXCLUSIVITE, DU COMMERCE OUVERT A
L'USAGE EXCLUSIF COMPLET

Mettez-le en pratique

Calculez le chiffre d'affaires et la contribution non-mariage
déplacés pour un samedi de haute saison en utilisant votre
propre occupation et tarif moyen.

Répétez le calcul pour une date hors pointe pour trouver le
Seuil de rentabilité de I'exclusivité de cette date.

Comparez les deux seuils de rentabilité a votre supplément
d'exclusivité actuel.

Identifiez les dates ou votre supplément actuel n'atteint pas le
seuil de rentabilité et doit étre augmenté.

Esquissez une option d'Aile protégée pour une date ou
I'exclusivité compléte ne serait actuellement pas rentable.
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CHAPITRE 4

L'entonnoir de deux ans

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

— PETER DRUCKER
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Une demande de mariage qui atterrit dans votre boite de
réception aujourd'hui concerne, en moyenne, une date située
entre 12 et 24 mois plus tard. Ce seul fait réorganise tout ce que
vous devriez penser de la vente de mariages par rapport a toute
autre ligne d'activité de votre hotel. Votre restaurant remplit une
table ce soir sur la base d'une décision prise cet aprés-midi.
Votre calendrier de mariages se remplit sur la base de décisions
que les couples prennent lors d'une visite qu'ils ont effectuée 18
mois avant le jour J — ce qui signifie que les visites que vous
organisez ce trimestre sont le chiffre d'affaires que vous
encaisserez réellement dans deux ans, pas cette année. La
plupart des propriétaires gérent les ventes de mariage avec
l'urgence du trimestre en cours et perdent de vue le fait que le
vrai levier qu'ils actionnent ne se verra pas dans les chiffres

avant deux ans.

Cartographiez I'entonnoir correctement et vous obtenez cing
étapes, chacune avec son propre taux de conversion, et
chacune un endroit ou un mariage peut étre gagné ou
discretement perdu : la demande (un couple vous contacte —
formulaire du site, téléphone, salon du mariage), la visite
réservée (ils acceptent de visiter), la visite effectuée, la
proposition envoyée (vous chiffrez un forfait apres la visite), et la
réservation (acompte payé, date bloquée).
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Les cinq étapes de I'entonnoir

Demande — un couple vous contacte via le formulaire du site,
le téléphone ou un salon du mariage.

a Visite réservée — ils acceptent une visite.
a Visite effectuée — ils se présentent réellement.
u Proposition envoyée — vous chiffrez un forfait aprés la visite.

e Réservé — acompte payé, date bloquée.

Taux de conversion illustratifs pour un lieu bien géré : sur 100
demandes, 70 réservent une visite ; parmi elles, 60 se
présentent réellement (les no-shows et reports mangent le reste)
; sur les 60 qui se présentent, 45 regoivent une proposition
formelle, car certaines visites révelent une inadéquation nette de
capacité ou de date ; et sur ces 45 propositions, 20 se
transforment en mariage réservé et acompté. Cela fait un taux
de conversion demande-vers-réservation de 20 %, ce qui est un
chiffre sain pour la catégorie — certains lieux tournent plus prés
de 12-15 %, et la différence entre ces chiffres, a I'échelle, c'est la
différence entre un calendrier plein et un calendrier & moitié vide
dans deux ans.

Le chiffre le plus important ici n'est pas le taux de conversion
global — c'est quelle étape fuit. Construisez un Traceur
d'entonnoir : pour chague demande, consignez la date, la
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source, I'étape atteinte, et si perdue, I'étape et la raison. Suivez-
le sur un trimestre complet et vous trouverez généralement une
étape responsable de la majeure partie des dégats. Si votre taux
demande-vers-visite est faible, le probleme vient de la rapidité de
réponse et de la qualité du premier contact — les couples qui
n'‘ont pas de nouvelles sous un jour ou deux réservent une visite
ailleurs, parce qu'ils visitent trois ou quatre lieux le méme week-
end et que vous devez figurer sur cet itinéraire. Si votre taux de
présence aux visites est faible, vous ne confirmez et ne relancez
probablement pas assez bien, ou vous proposez des créneaux
de visite qui ne correspondent pas a la disponibilité réelle
(samedi aprés-midi, quand les couples sont vraiment libres,
plutdt qu'un mardi matin qui arrange votre planning). Si votre
taux visite-vers-proposition est faible, c'est généralement une
véritable inadéquation de capacité que vous pourriez détecter
plus tét dans la demande — épargnant la visite a tout le monde.
Et si votre taux proposition-vers-réservation est faible, c'est un
probléme de prix ou de forfait, que les chapitres 6 et 7 traitent
directement.

Voici un cas illustratif qui montre pourquoi cela compte plus que
le chiffre de conversion global. Un lieu de 50 chambres
convertissait 18 % de ses demandes en réservations, ce que le
propriétaire jugeait acceptable. Décomposer I'entonnoir par
étape a montré un taux de conversion demande-vers-visite de
seulement 52 %, bien en dessous des 65-70 % d'un lieu
comparable, tandis que chaque étape suivante était en réalité
solide — une fois qu'un couple visitait, il convertissait a un taux

supérieur au repere illustratif. La fuite se situait entierement au
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premier contact : la boite de réception des demandes était
consultée une fois par jour par une coordinatrice jonglant avec
quatre autres taches, et le temps qu'une réponse parte, 36 a 48
heures s'étaient souvent écoulées. Corriger le délai de réponse a
« le jour méme » n'a rien colté d'autre qu'une heure de temps
administratif réaffectée et a fait passer la conversion demande-
vers-visite de 52 % a 64 % en deux mois, sans changer le prix,
les forfaits ou la visite elle-méme. Appliqué au méme volume de
demandes, cela a augmenté les réservations annuelles d'environ
un quart — un changement significatif dans le calendrier de
I'année suivante, provenant entierement de la correction de
I'étape la plus fuyante plutdt que de I'étape que tout le monde
soupconnait étre le probléme (qui, dans ce cas, était le prix).

L'horizon de deux ans a une seconde implication facile a
manquer : les visites qui ont lieu aujourd'hui fagonnent votre
réputation et votre pipeline de recommandations a deux ou trois
ans, parce que les couples qui ne réservent pas chez vous
parlent quand méme de la visite — a des amis qui se marient
aussi, a leurs propres invités de mariage, dans les avis qu'ils
laissent méme quand ils ont choisi un autre lieu. C'est I'argument
pour traiter chaque visite comme un moment de vente qui mérite
d'étre congu proprement, ce qui est tout le sujet du prochain
chapitre, et c'est aussi I'argument pour suivre votre entonnoir par
source de recommandation spécifiguement : les demandes qui
arrivent via un ancien client ou une recommandation de
fournisseur convertissent généralement a prés du double du taux
d'une demande froide via le site web, parce que le travail de
confiance a déja été fait avant méme qu'ils vous contactent. Si
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votre traceur d'entonnoir montre des demandes par
recommandation convertissant a 35 % contre 18 % pour les
demandes froides, ce n'est pas une curiosité — c'est un
argument stratégique en faveur d'un investissement accru dans
les relations fournisseurs et le suivi post-mariage traités aux
chapitres 15 et 16, car une demande par recommandation ne
vous codte rien a générer et convertit a pres du double du taux.

Une discipline supplémentaire a intégrer dans le traceur
d'entonnoir : datez votre pipeline ouvert comme une équipe
commerciale daterait des factures impayées. Une demande
bloguée a « proposition envoyée » depuis quatre mois sans suivi
n'est plus un prospect vivant — c'est un couple qui a réservé
ailleurs sans vous le dire. Fixez une regle de relance (un suivi a
deux semaines, six semaines et trois mois aprés toute
proposition sans réponse) pour que votre pipeline actif reflete la
réalité, pas l'espoir, et pour que vous puissiez faire la différence
entre un calendrier prévisionnel réellement solide et un tableur
rempli de demandes discretement mortes depuis des mois.

Cette semaine : Mettez en place un traceur d'entonnoir simple
— un tableur suffit — en consignant chague demande de
mariage du mois a venir par source, étape atteinte et résultat. En
guatre-vingt-dix jours, vous aurez assez de données pour voir
exactement quelle étape de votre propre entonnoir fuit, plutot
gue de le deviner.
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Pour commencer

Construisez un simple tableur Traceur d'entonnoir avec des
colonnes pour la date de la demande, la source, I'étape atteinte
et le résultat.

Consignez chaque demande de mariage recue le mois
prochain selon ces cing étapes : demande, visite réservée,
visite effectuée, proposition envoyée, réservé.

Aprés trente jours, calculez votre taux de conversion entre
chaque paire d'étapes.

Identifiez quelle étape unique perd le plus de demandes par
rapport a un repére sain.

Fixez une regle de relance (deux semaines, six semaines, trois
mois) pour toute proposition restée sans réponse.
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CHAPITRE 5

La visite de présentation comme
produit

On n'a jamais une seconde chance de faire
une premiere impression.

— WILL ROGERS
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Tout propriétaire de lieu de mariage vous dira que la visite
compte. Trés peu la traitent comme un produit congu, avec un
parcours, un script, un minutage et une personne responsable
de sa qualité — la méme rigueur qu'ils appliqueraient & un menu
dégustation ou a une rénovation de chambre. Cet écart colte
cher, car la visite n'est pas une visite de votre batiment. C'est
une expérience de vingt a quarante minutes durant laquelle un
couple et, plus souvent que les propriétaires ne l'attendent, leurs
parents, décident de vous confier ou non un acompte a cing
chiffres pour le jour le plus important de leur vie. Rien d'autre
dans votre processus de vente ne porte autant de poids en aussi
peu de temps.

Imaginez un couple glissant a travers la salle de cérémonie,
s'imaginant déja leur premiére danse, tandis que trois pas
derriére eux, le pére de la mariée vérifie discretement si les
issues de secours sont signalées et compte combien de
membres du personnel il a réellement vus depuis leur arrivée.
Personne durant la visite ne s'adresse a lui directement. Il repart
non convaincu, et le dit dans la voiture — et la réservation qui
semblait certaine 20 minutes plus tot ne vient jamais.

Commencez par qui est réellement présent dans la piéce. Les
couples visitent rarement seuls. Une grande part des visites
inclut au moins un parent — fréquemment la personne qui paie
effectivement, ou copaie, une part significative du mariage — et
ce parent évalue le lieu sur un axe différent de celui du couple.
Le couple s'imagine sa journée : le décor de la cérémonie, la
piste de la premiére danse, si les photos ressembleront a celles
de votre Instagram. Le parent évalue souvent discréetement le
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risque et la valeur : cet endroit est-il organisé, le prix est-il
défendable, tante Carole trouvera-t-elle les toilettes. Une visite
congue uniguement pour I'expérience émotionnelle du couple
laisse les questions du parent sans réponse, et les doutes du
parent, exprimés dans la voiture au retour, tuent plus de
réservations que les propriétaires ne le réalisent.

Concevez le parcours délibérément, autour de la lumiére et de la
séquence, pas seulement de la surface au sol. Commencez
guelque part qui crée un accroche émotionnelle immédiate — la
salle de cérémonie ou I'endroit ou sera l'allée, idéalement avec
une bonne lumiére naturelle, idéalement a un moment de la
journée ou cette lumiére est a son meilleur, ce qui est une vraie
raison de contrdler vos créneaux de visite plutdt que de les caler
sur la disponibilité du personnel. Passez ensuite par les espaces
qui répondent aux questions logistiques avant qu'elles ne soient
posées a voix haute : comment les invités se déplaceront de la
cérémonie au cocktail puis au repas de mariage, ou sera le bar,
ou sont les toilettes par rapport au chapiteau ou a la salle de
réception (une objection véritablement courante, que vous
pouvez anticiper). Gardez pour la fin la chambre que vous
placeriez réellement le couple, idéalement la meilleure que vous
ayez de disponible pour leur date, parce que terminer sur « ceci
pourrait étre a vous » est une cléture plus forte que de terminer
sur un parking.

Construisez cela en un Script de visite reproductible : une
séquence structurée — accueil et cadrage des attentes, espace
de cérémonie, flux de réception, salle & manger, jardins/points
photo, une chambre, et une cléture — avec un point de discours
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défini a chaque étape qui répond a la fois a la question
émotionnelle du couple et a la question pratique du parent. Un
arrét a I'espace de cérémonie, par exemple, devrait couvrir le
cadrage romantique (lumiére, vue, longueur de l'allée) et I'aspect
pratique dans le méme souffle (capacité, plan B en cas de pluie,
combien de temps la salle leur est réservée). Scripter ne signifie
pas sonner scripté — tout bon vendeur personnalise les mots —
mais cela signifie que rien d'important n'est oublié parce que la
personne qui menait la visite était fatiguée ou pressée.

Qui méne la visite compte autant que le parcours. La correction
la plus simple et la moins chére que de nombreux lieux peuvent
apporter est de s'assurer que la méme personne, ou les deux
mémes personnes, idéalement dotées d'une réelle autorité pour
ajuster un forfait sur-le-champ, menent chaque visite, plutét que
de faire tourner cela entre qui est disponible. Un membre junior
de I'équipe qui ne peut pas répondre a une question de prix avec
assurance, ou qui doit dire « je dois vérifier et vous revenir » trois
fois en 20 minutes, signale discrétement une désorganisation

exactement au parent C]Ui vous évalue sur cet axe.

Notez chaque visite avec une Fiche d'évaluation de visite
simple, remplie immédiatement aprés, a chaud : adéquation de
capacité (le nombre d'invités et la vision du couple conviennent-
ils réellement a votre espace), flexibilité de date (est-ce que leur
date cible est une date que vous pouvez réalistement offrir),
signal budgétaire (la conversation sur les prix a-t-elle révélé un
alignement ou un écart), présence du décideur (la personne qui
paie effectivement était-elle dans la piéce, et engagée), et
lecture émotionnelle (se sont-ils enthousiasmés a un endroit

40



précis). Notez chaque critére de 1 a 5. Une visite notée 4-5
partout devrait recevoir une proposition sous 48 heures, tant que
vous étes encore le lieu le plus frais dans leur mémoire —
rappelez-vous que I'entonnoir de deux ans signifie gu'ils visitent
probablement des concurrents le méme week-end. Une visite
mal notée sur la capacité ou le signal budgétaire est une
inadéquation qu'il vaut mieux reconnaitre honnétement plut6t
qgue de poursuivre pour le seul plaisir du compteur de demandes
; une proposition & faux espoir qui n'aboutit & rien colte des
heures a votre équipe et encombre vos données d'entonnoir de
bruit.

Une comparaison illustrative : un lieu a suivi la conversion visite-
vers-proposition avant et aprés avoir standardisé le parcours et
le script et étre passé a deux responsables de visite dédiés au
lieu de cing membres du personnel en rotation. La conversion
est passée de 58 % a 74 % en deux trimestres, sans
changement de prix ni de |'établissement lui-méme — la seule
variable qui a changé était la cohérence et la conception de la
visite de 20 minutes. A leur volume, ce seul changement valait
plusieurs réservations supplémentaires par an, chacune

apportant plusieurs milliers d'euros de contribution nette.

Les petits détails sensoriels comptent davantage que les
propriétaires ne l'imaginent, et une revue des fiches d'évaluation
sur suffisamment de visites fait généralement ressortir lesquels
comptent spécifiguement dans votre établissement : des fleurs
fraiches plutot que I'arrangement de la semaine précédente, une
table dressée dans la salle du repas de mariage plutét qu'un
espace de réception vide que le couple doit imaginer rempli, une
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musique de fond plutdt que le silence, et un accueil vraiment
chaleureux de la part de quiconque est a la réception quand le
couple arrive, avant méme que la visite formelle ne commence.
Rien de tout cela ne codte sensiblement plus cher que de le faire
mal, et chacun de ces éléments est exactement le genre de
chose qu'un parent remarque et qu'un couple ressent sans
pouvoir le nommer.

Cette semaine : Parcourez votre propre circuit de visite comme
si vous étiez un parent sceptique, pas le propriétaire qui aime
déja I'endroit. Notez chaque point ou une question pratique reste
sans réponse, puis intégrez la réponse dans votre script.
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Cette semaine

Parcourez votre propre circuit de visite comme le ferait un
parent sceptique, en notant chaque question pratique restée
sans réponse.

Rédigez un Script de visite qui associe chaque étape (espace
de cérémonie, flux de réception, salle & manger, jardins, une
chambre) au point de discours a la fois émotionnel et pratique.

l'autorité d'ajuster un forfait, ménent désormais chaque visite.

Construisez une Fiche d'évaluation de visite couvrant
l'adéquation de capacité, la flexibilité de date, le signal
budgétaire, la présence du décideur et la lecture émotionnelle,
et remplissez-la aprés chaque visite.

a Confirmez que les mémes une ou deux personnes, avec

Fixez la regle que toute visite notée 4-5 recoit une proposition
sous 48 heures.
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CHAPITRE 6

Tarifer la journée : saisons, jours
et niveaux de demande

Il n'y a qu'un seul patron : le client. Et il peut
licencier tout le monde dans l'entreprise, du
président jusqu'en bas, simplement en
dépensant son argent ailleurs.

— SAM WALTON
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La tarification plate des mariages est I'erreur la plus commune
sur les grilles tarifaires, et elle persiste parce qu'elle semble
équitable — le méme forfait, le méme prix, quelle que soit la
date. C'est équitable pour le couple et colteux pour vous, car
cela tarife chaque samedi de juin comme un samedi de février,
alors que votre colt de déplacement (chapitre 2) et votre
demande (couples qui demandent réellement cette date) sont
radicalement différents. Une grille tarifaire qui ne refléte pas cela
laisse vos dates les plus précieuses sous-tarifées et vos dates
les moins précieuses tout aussi sous-tarifées, ce qui est le pire
des deux mondes.

Construisez une Grille tarifaire échelonnée autour de quatre
niveaux de demande plut6t qu'un chiffre unique. Les samedis de
pointe — les huit a douze dates par an que chaque couple
demande en premier, typiquement de mai a septembre, avec de
bonnes chances de beau temps, proches des vacances
scolaires — devraient porter votre niveau le plus élevé, tarifé
contre une demande excédentaire réelle : si vous pouvez remplir
chaque samedi de pointe dix-huit mois a l'avance sans remise,
vous étes sous-tarifé sur ce niveau, un point c'est tout. Les dates
d’intersaison — vendredis en saison, et samedis d'avril, octobre
ou en bordure de votre saison principale — se situent dans un
niveau intermédiaire, tarifées pour étre véritablement attractives
par rapport au samedi de pointe tout en protégeant la marge.
Les dates hors pointe — samedis d'hiver, et dimanches toute
I'année — se situent dans un niveau de valeur, tarifées assez
agressivement pour réellement déplacer la demande vers des
jours qui resteraient sinon vides, pas simplement remisées
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nominalement tout en restant trop chéres pour que quiconque
les choisisse a la place d'un samedi. Et les véritables dates de
semaine hors saison — un mariage du lundi au jeudi, que
certains couples souhaitent réellement pour des raisons de codt
ou une préférence pour un nombre d'invités intime — se situent
a votre niveau le plus bas, tarifées pour que les codts fixes de la
propriété ce jour-1a vaillent tout de méme la peine d'ouvrir.

Construire la Grille tarifaire échelonnée

Samedis de pointe — tarifés contre une demande excédentaire
réelle, le niveau le plus élevé.

Dates d’intersaison (vendredis en saison, samedis en bordure
de saison) — un niveau intermédiaire, attractif par rapport au
pic tout en protégeant la marge.

niveau de valeur, tarifé pour réellement déplacer la demande.

Véritables dates de semaine — le niveau le plus bas, tarifé
pour que l'ouverture de la propriété vaille tout de méme la

a Dates hors pointe (samedis d'hiver, tout dimanche) — un

peine.

Le mécanisme qui fait fonctionner cela n'est pas simplement «
facturer plus le samedi ». C'est le déplacement de la demande :
tarifer I'écart entre les niveaux suffisamment large pour qu'une
part significative des couples qui se seraient rabattus sur un
samedi de pointe choisisse activement une date d’intersaison ou
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hors pointe a la place, parce que la différence de prix finance
quelque chose qu'ils veulent — une liste d'invités plus large, un
meilleur groupe, simplement un mariage moins cher. Une grille
échelonnée illustrative : forfait exclusivité samedi de pointe a 18
500 €, vendredi d'intersaison/samedi avril-octobre & 13 900 € (25
% en dessous du pic), samedi d'hiver/tout dimanche a 10 200 €
(45 % en dessous du pic), semaine a 7 400 € (60 % en dessous
du pic). Si votre niveau de pointe est véritablement sursouscrit —
chaque date vendue, plein tarif, sans négociation — c'est votre
signal pour augmenter le prix du niveau de pointe avant de
toucher & tout autre niveau, car c'est le seul niveau qui prouve
un pouvoir de tarification.

Associez la grille tarifaire & un Calendrier de la demande —
une carte thermique simple de vos trois derniéres années de
volume de demandes par mois et jour de la semaine, pas
seulement les réservations. Le volume de demandes par date,
pas le volume de réservations, vous indique ou se situe la
demande réelle avant que votre tarification ne l'ait fagconnée ;
une date avec un volume de demandes élevé et un volume de
réservations faible est une date actuellement mal tarifée par
rapport a la demande, dans un sens ou dans l'autre. La plupart
des lieux découvrent que leur calendrier de la demande
comporte plus de nuances que « été bon, hiver mauvais » — un
schéma particulier fortement orienté dimanche parmi certaines
communautés culturelles ou religieuses de leur bassin, par
exemple, ou une grappe de demandes pour un week-end de jour
férié précis que la tarification actuelle traite comme une saison
intercalaire ordinaire. Ces poches sont la ou un cinquieme micro-

a7



niveau, tarifé spécifiguement selon ce schéma, capture une

valeur qu'une grille & quatre niveaux manque.

Deux pieges a surveiller lorsque vous reconstruisez votre propre
grille. D'abord, ne confondez pas « nous avons toujours rempli
nos samedis » avec « nos samedis sont correctement tarifés »
— un calendrier entierement réservé au prix actuel ne vous dit
rien de ce qui se passerait a un prix plus élevé, et le seul moyen
de le savoir est d'augmenter le niveau de pointe sur les dates les
plus lointaines (18 mois et plus) ou les couples sont les moins
sensibles au prix face aux grilles actuelles de vos concurrents, et
d'observer la conversion. Ensuite, résistez a la tentation de
construire dix niveaux avec des gradations minuscules entre eux
— les couples et votre propre équipe commerciale doivent tous
deux pouvoir expliquer la logique tarifaire en une phrase («
samedis en haute saison, vendredis et samedis d’intersaison, et
dates hors pointe incluant tous les dimanches et I'hiver »), et une
grille trop granulaire pour étre expliquée simplement est une
grille que vos propres coordinateurs remiseront discretement,

parce qu'ils ne peuvent pas la garder en téte pendant une visite.

Le gain se cumule avec le probléeme de la semaine du chapitre
14 : chagque mariage que vous déplacez avec succés d'un
samedi de pointe vers un vendredi d’intersaison ou un dimanche
hors pointe grace a la tarification fait double emploi — il remplit
une date qui resterait sinon vide a une contribution proche de
Zéro, et il libére le samedi qu'il n'a pas pris pour soit un autre
mariage a plein tarif de pointe, soit, si vous gérez délibérément
votre ratio du chapitre 1, pour le commerce hotelier régulier que
vous essayez de protéger.
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Révisez la grille tarifaire au moins une fois par an, en la
comparant au calendrier de la demande et & vos Fiches de
contribution du mariage de la saison qui vient de se clore, pas a
ce que facture un concurrent a proximité. Le prix des concurrents
est une utile vérification de bon sens, mais il ne vous dit rien de
vos propres codts de déplacement, de votre propre schéma de
demande, ou de votre propre structure de marge, et tarifer
purement pour rester un montant fixe en dessous ou au-dessus
d'un lieu voisin est comment deux lieux du méme marché
finissent par reproduire les mémes erreurs pendant des années.

Cette semaine : Sortez trois années de dates de demande (pas
seulement les réservations) et construisez un calendrier de la
demande approximatif par mois et jour de la semaine.
Comparez-le honnétement a votre grille tarifaire actuelle et
trouvez le niveau le plus manifestement mal tarifé par rapport a

la demande réelle.

L'échelle tarifaire a niveaux

Samedi de pointe

Intermédiaire

Hors pointe

Semaine

Le prix augmente avec la demande réelle, pas avec une regle de calendrier fixe

L'ECHELLE TARIFAIRE A NIVEAUX — QUATRE NIVEAUX DE
DEMANDE, UN PRIX CHACUN
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GRILLE TARIFAIRE ECHELONNEE — EXEMPLE, MARIAGE DE
100 INVITES

X Frais de
Niveau de date Dates exemples .
lieu
Samedi de pointe Samedis de juin a €4,500
septembre
Vendredi/dimanche Avril-mai, octobre €3,200

d’intersaison

Semaine hors pointe Mardi—jeudi, tout mois €2,100

Dimanche d'hiver Novembre-mars €1,600
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Pour commencer

Sortez trois ans de dates de demande, pas seulement les
réservations confirmées, et construisez un calendrier de
demande approximatif par mois et jour de semaine.

Comparez le calendrier de demande a votre grille tarifaire
actuelle pour trouver le niveau le plus manifestement mal tarifé.

Définissez vos quatre niveaux de demande (pointe, intersaison,
hors pointe, semaine) avec de vraies dates et un prix pour
chacun.

si oui, augmentez d'abord le prix de ce niveau, sur les dates a
18 mois et plus.

Supprimez tout niveau ou micro-gradation que votre propre
équipe ne pourrait pas expliquer a un couple en une phrase.

u Vérifiez si votre niveau de pointe est véritablement sursouscrit ;
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CHAPITRE 7

Forfaits, minimums et calculs par
téte

On se souvient de la qualité longtemps
apres avoir oublié le prix.

— ALDO GUCCI
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Un forfait de mariage doit paraitre généreux sur le papier et
protéger votre marge dans la pratique, et I'écart entre ces deux
choses est la ou la plupart de I'argent fuit discréetement. Les
couples veulent sentir qu'ils en ont plus pour leur argent — c'est
une part légitime et importante de la vente, et un forfait qui parait
chiche perd face a un forfait concurrent qui parait généreux
méme a un prix affiché plus élevé. Mais « parait généreux » et «
est généreux » sont deux affirmations différentes, et les
opérateurs qui protégent le mieux leur marge sont ceux qui ont
déterminé exactement ou se situe la différence.

Commencez par le minimum de nombre d'invités, car c'est
I'élément qui vous protege contre le tueur de marge le plus
courant en banquet : un couple réserve pour ce gqu'il présente
comme 100 invités, cale sa commande de restauration et son
plan de personnel sur ce chiffre, et le nombre final trois
semaines avant le jour J tombe a 70. Vos codts fixes — mis a
part les frais de lieu — ne baissent pas de 30 % quand le
nombre d'invités baisse ; votre brigade de cuisine, votre équipe
de service de banquet et votre installation de bar sont largement
dimensionnées pour le nombre réservé, pas pour le nombre
final. Un minimum de nombre d'invités, spécifié
contractuellement (typiguement exprimé comme « restauration et
bar facturés pour un minimum de X invités, quelle que soit la
fréquentation finale »), vous protege contre le fait de porter ce
codt fixe sur une réservation réduite. Fixez le minimum de
maniére réaliste par rapport a votre espace et a votre niveau de
forfait — une salle qui accueille confortablement 150 personnes
ne devrait pas avoir un minimum de 40, car vous la remplirez
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rarement a ce chiffre et le minimum devient sans objet — mais
fixez-en un, par écrit, avant la confirmation de la réservation, pas
comme une clause surprise découverte au moment du décompte
final.

Construisez maintenant le forfait lui-méme en utilisant un
véritable colt par téte, pas une estimation arrondie. C'est le
Constructeur de forfait : pour chaque élément du forfait —
entrée, plat, dessert, canapés, cocktail de bienvenue, demi-
bouteille de vin par téte, buffet du soir — chiffrez-le a votre codt
réel d'ingrédients et de préparation, ajoutez une allocation de
main-d'ceuvre par couvert (le service de banquet fonctionne
généralement a un colt de main-d'ceuvre par couvert plus faible
gu'a la carte, du fait de la nature en lot du service, ce qui
explique en partie pourquoi les mariages peuvent porter de
bonnes marges si correctement tarifés), et faites la somme pour
obtenir un vrai codt par téte. Comparez cela a votre prix par téte
pour obtenir votre marge réelle nourriture-et-service, séparément
des frais de lieu et du chiffre d'affaires du bar, qui ont des profils
de marge tres différents et ne devraient pas étre mélangés dans
un seul chiffre « ce forfait est-il bon ».

Un exemple illustratif de construction de forfait : un repas de
mariage trois services avec canapés et cocktail de bienvenue,
facturé 98 € par téte. Codt des ingrédients sur tous les plats et
canapés : 19 €. Co(t boissons (cocktail de bienvenue, allocation
de demi-bouteille de vin) : 6,50 €. Allocation de main-d'ceuvre
par couvert pour le service de banquet, cuisine et salle
combinées : 11 €. Co(t total par téte : 36,50 €. Marge brute par
téte : 61,50 €, soit 63 %. C'est sain — mais cela ne tient que si le

54



couple n'ajoute pas les surclassements qui I'érodent
discretement, ce qui est la partie de ce chapitre qui compte le
plus.

MARGE DE FORFAIT PAR TETE

Marge par téte = Prix par téte — (Colt des
ingrédients + Colit boissons + Allocation de
main-d'ceuvre par couvert)

La session de dégustation du menu est la ou la marge du forfait
s'écoule le plus souvent sans qu'on s'en apergoive. Un couple
assiste a une dégustation, tombe amoureux d'un plat qui n'était
pas dans son niveau de forfait, et demande a I'échanger —
raisonnable, et généralement accordé, parce que dire non lors
d'une dégustation semble mesquin. Si ce plat colte 4 € de plus
par téte que celui qu'il remplace et que vous ne retarifez pas le
forfait, vous venez de donner 400 € de marge sur un mariage de
100 couverts, et cela se produit discretement, une dégustation a
la fois, plat par plat, sur toute une saison de mariages, sans
jamais apparaitre comme une perte visible sur une seule facture.
La solution n'est pas de refuser les échanges — c'est d'avoir une
fiche de codt par téte a jour pour chaque plat du menu,
dégustation ou non, afin que tout surclassement ait
immédiatement un prix visible attaché (« c'est un tres beau plat
— c'est un supplément de 6 € par téte par rapport au plat
principal du forfait ») plutot que d'étre absorbé silencieusement
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parce que personne a la dégustation n‘avait la fiche de colt sous
les yeux.

La méme discipline s'applique aux allocations de boissons, qui
constituent la deuxieéme fuite la plus courante. Un forfait qui inclut
« du vin avec le repas » sans quantité spécifiée par téte est une
invitation a ce que l'allocation soit versée généreusement par un
personnel de banquet bien intentionné le jour J, surtout une fois
gue la salle est réchauffée et que les toasts ont commencé ;
spécifiez I'allocation dans le contrat (une demi-bouteille par téte
est un standard courant et défendable) et briefez explicitement le
personnel de bar et de salle a ce sujet, avec un mécanisme
facile — un tarif de bouchon ou de complément préconvenu —
pour que le couple puisse I'étendre s'il le souhaite, plutbt que le
personnel continue simplement de verser parce qu'arréter

semble génant.

Construisez un petit nombre de niveaux de forfait véritablement
distincts — trois suffisent généralement — plutdt qu'un menu
interminable de suppléments a la carte, parce que les niveaux
font deux choses qu'un menu de suppléments ne fait pas : ils
donnent aux couples un moyen confortable, sans négociation, de
dépenser davantage (monter du niveau intermédiaire au niveau
supérieur ressemble a de la générosité envers leur propre
journée, pas a une série d'extras marchandés), et ils vous
permettent de tarifer le niveau supérieur avec une marge
véritablement solide, précisément parce qu'il regroupe vos extras
les plus rentables avec vos inclusions les plus demandées, plutdt
gue de tarifer chaque ajout possible individuellement en espérant
gue le mélange fonctionne.
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Cette semaine : Chiffrez votre forfait de mariage signature
actuel par téte, ingrédient par ingrédient, en incluant une
allocation de main-d'ceuvre, et comparez-le a ce que vous
facturez. Vérifiez ensuite si votre politique d'échange lors des
dégustations dispose d'une grille tarifaire a jour ou repose sur le
jugement du personnel sur le moment.

Mettez-le en pratique

Chiffrez votre forfait mariage signature par téte — ingrédients,
boissons et allocation de main-d'ceuvre — et comparez-le a ce
que vous facturez.

Fixez un minimum contractuel de nombre d'invités pour chaque
niveau de forfait, dimensionné de facon réaliste par rapport a la
capacité de la salle.

Construisez une fiche de codt par téte a jour pour chaque plat
de votre menu, y compris les options d'échange en

dégustation.

Précisez explicitement I'allocation de boisson par téte dans le
contrat, avec un mécanisme clair de complément.

Confirmez que vous proposez au plus trois niveaux de forfait
véritablement distincts plutdt qu'un menu de suppléments a la
carte.
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CHAPITRE 8

Acomptes, échéanciers de
paiement et conditions
d'annulation

Le hasard ne favorise que les esprits
prépares.

— LOUIS PASTEUR
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Un contrat de mariage est le seul document commercial de votre
établissement qui doit survivre a une chance réelle, et non rare,
que I'événement qu'il décrit n'ait jamais lieu. Les couples se
séparent. Les familles se brouillent pour des questions d'argent.
Des événements mondiaux annulent des saisons entiéres,
comme tout propriétaire de lieu ayant traversé 2020 et 2021 I'a
appris dans la classe la plus colteuse imaginable. Votre
échéancier de paiement et vos conditions d'annulation sont le
mécanisme qui décide si un mariage annulé est une perte
gérable ou une crise de trésorerie, et se tromper dans un sens
ou dans l'autre vous codte cher : trop agressif et vous perdez
des réservations au profit d'un concurrent qui semble plus
raisonnable ; trop clément et vous portez le risque d'un cycle de
vente de dix-huit mois sans protection au bout.

Structurez I'échéancier de paiement autour de votre exposition
réelle aux colts a chaque étape, pas autour d'un chiffre rond qui
semble traditionnel. A la réservation, un acompte — typiquement
15 & 25 % du total estimé du forfait — sécurise la date et devrait
étre non remboursable en circonstances ordinaires, car au
moment ou Vous acceptez une réservation, vous refusez tout
autre couple qui se renseigne pour cette date, et ce colt
d'opportunité est réel et immédiat, que le mariage ait finalement
lieu ou non. Un paiement intermédiaire, six & douze mois avant,
porte le total payé a environ 50 %, calé pour tomber aprés que
vous ayez engagé de véritables ressources de planification —
sélection du menu, agencement de la salle, coordination des
fournisseurs — mais avant que vos engagements de codts
majeurs (commande finale de restauration, réservation de
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personnel occasionnel) ne soient verrouillés. Le solde final, d(
quelque part entre deux et quatre semaines avant le jour J,
devrait porter le couple a 100 % du forfait sur la base des chiffres
finaux confirmés, calé aprés la date limite des chiffres finaux
(typiguement deux a trois semaines avant) pour que vous ne
VOUS retrouviez jamais avec un manque a combler sur un
mariage sur le point d'avoir lieu.

Construisez cela comme un Modéle d'échéancier de paiement
explicite dans chaque contrat, avec des dates, pas seulement
des pourcentages — « Solde final d0 avant le [date], sur la base
du nombre d'invités confirmé avant le [date, typiquement 10
jours avant] » — parce que les termes vagues sont ceux qui sont
manqués, contestés ou discrétement ignorés sous la pression
émotionnelle de la préparation du mariage, et une coordinatrice
qui relance un paiement deux semaines avant un mariage le fait
dans des conditions bien pires que celle qui a fixé une échéance
claire huit mois plus tét.

Les conditions d'annulation exigent la méme rigueur, et elles
doivent étre une échelle, pas une regle unigue a falaise. Une
Echelle d'annulation relie le montant retenu au préavis regu,
reflétant la probabilité décroissante que vous puissiez revendre
la date et le codt irrécupérable croissant que vous avez déja
porté en planification et en demandes refusées : annulez plus de
douze mois avant et vous ne retenez peut-étre que l'acompte,
puisqu'il existe une vraie chance de reréserver la date ; annulez
entre six et douze mois avant et vous retenez I'acompte plus un
pourcentage croissant du solde (disons 25-50 %), puisque les
chances de reréservation baissent et l'investissement de
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planification a grandi ; annulez & moins de six mois et vous
retenez la majeure partie ou la totalité de ce qui a été payé a ce
jour, parce qu'a ce stade, le lieu, la cuisine et le personnel ont
effectivement été réservés en exclusivité pour une date presque
impossible a revendre a sa pleine valeur. Une échelle illustrative
: 12+ mois, acompte seulement ; 6-12 mois, acompte plus 30 %
du solde restant ; 3-6 mois, acompte plus 60 % ; moins de 3
mois, 100 % du total contracté.

Deux €éléments rendent une échelle d'annulation défendable
plutdt que punitive, et les deux comptent autant pour la
réputation que pour I'applicabilité juridique. D'abord, liez
explicitement le montant retenu a votre probabilité réelle de
revente et & votre exposition aux codts a chaque étape, et soyez
capable d'expliquer cette logique a un couple endeuillé en
termes simples si jamais la conversation en vient la — « nous
avons bloqué votre date en exclusivité et refuseé trois autres
demandes pour elle » résonne tres difféeremment d'une clause
qui dit simplement « aucun remboursement ». Ensuite, offrez
une véritable option de changement de date, une seule fois,
avant une annulation ferme, pour des circonstances comprises
dans une fenétre définie — la plupart des lieux qui integrent cela
constatent que cela résout une part significative de ce qui serait
autrement des annulations litigieuses, parce qu'un couple
confronté a une véritable crise (un deuil, une maladie grave) a
souvent simplement besoin que la date se déplace, pas que le
contrat prenne fin, et un lieu qui offre cette flexibilité gagne une
immense bienveillance et évite entierement un litige d'annulation.
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Considérez les exigences d'assurance mariage comme faisant
partie de cette conversation, pas une conversation séparée : de
nombreux lieux exigent désormais ou recommandent fortement
que les couples souscrivent leur propre assurance annulation de
mariage, ce qui déplace certains des scénarios les plus sévéres
de I'échelle (une annulation dans les dernieres semaines) vers
une police détenue par le couple, plutét qu'un litige entre le
couple et vous. C'est une simple ligne dans le contrat et un
conseil véritablement utile a donner aux couples au moment de
la réservation, et cela réduit sensiblement le nombre de
conversations d'annulation qui deviennent conflictuelles.

Quelle que soit I'échelle et I'échéancier auxquels vous
aboutissez, mettez les deux en langage clair dans le contrat,
présentez-les verbalement au couple lors de la réservation plutdt
gue de supposer qu'ils liront les petits caractéres, et révisez les
conditions une fois par an par rapport a votre historique réel
d'annulations — combien vous en avez eu, avec quel préavis, et
si le montant retenu dans chaque cas a effectivement couvert
votre perte réaliste. Une échelle jamais testée face a de vraies
annulations est une supposition déguisée en politique ; une
échelle vérifiée sur deux ou trois ans de résultats réels est une
politique que vous pouvez défendre avec confiance.

Cette semaine : Sortez les conditions de paiement et
d'annulation de votre contrat actuel et vérifiez si I'échelle
d'annulation refléte réellement votre probabilité de revente a
chaque étape, ou s'il s'agit d'une régle plate héritée d'un modéle
vieux de plusieurs années.
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L'Echelle d'annulation

12+ mois avant — acompte seulement retenu

6-12 mois avant — acompte + 30 % du solde

3-6 mois avant — acompte + 60 % du solde

Moins de 3 mois — 100 % du total contracté

Le montant retenu augmente & mesure que la probabilité de revente baisse et que le codt irrécupérable grandit.

L'ECHELLE D'ANNULATION — MONTANT RETENU SELON LE
PREAVIS DONNE



Cette semaine

Sortez I'échéancier de paiement de votre contrat actuel et
vérifiez qu'il indique des dates précises, pas seulement des
pourcentages, a la réservation, a I'étape intermédiaire et au
solde final.

Revoyez votre Echelle d'annulation par rapport a votre
probabilité réelle de revente a 12 mois et plus, 6-12 mois, 3-6
mois et moins de 3 mois de préavis.

Confirmez que le montant retenu a chaque échelon est
défendable en termes simples pour un couple endeuillé.

Ajoutez ou confirmez une option de changement de date
unique pour des circonstances de crise réelles.

Vérifiez si le contrat recommande ou exige que les couples
souscrivent leur propre assurance annulation de mariage.
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CHAPITRE 9

Le probleme de la coordinatrice
de mariage

La documentation est une lettre d'amour
que vous écrivez a votre futur vous-méme.

— DAMIAN CONWAY
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Demandez a un propriétaire de lieu de mariage ce qui se passe
si sa coordinatrice remet sa démission demain, et regardez la
couleur quitter son visage. Dans la plupart des établissements
de cette taille, une seule personne — parfois avec une
assistante junior, souvent sans — détient chaque relation de
couple actuellement dans le pipeline, sait lequel des 40 mariages
réservés a une belle-mere difficile, quel fournisseur doit un
service, quel dossier a une question diététique en suspens que
personne n'a relancée. Cette connaissance vit dans sa téte et sa
boite mail, pas dans vos systemes, et elle représente le plus
grand risque de personne-clé que porte la plupart des lieux de
mariage — plus grand, généralement, que le chef, parce que les
relations de la coordinatrice couvrent chaque étape d'un cycle de
vente de dix-huit mois a travers des dizaines de couples
simultanément.

L'instinct, quand vous reconnaissez ce risque, est d'essayer de
rendre la coordinatrice a I'épreuve de l'irremplagabilité en en
embauchant une seconde, et c'est colteux et souvent inutile. La
véritable solution consiste a systématiser ce qui vit actuellement
dans la téte d'une seule personne, pour que l'entreprise survive
a son absence pour maladie une semaine, a son congé un mois,
ou a son départ définitif, sans avoir besoin d'un second salaire
complet pour acheter cette résilience.

Construisez cela comme un Manuel de la coordinatrice : une
référence écrite et structurée — pas un manuel de formation que
personne ne lit, mais les documents de travail réels dont
guiconque prenant le relais aurait besoin. Il devrait couvrir au
moins quatre choses. D'abord, la structure des dossiers : chaque
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couple a un dossier standardisé (numérique, idéalement dans
quel que soit le systéme de réservation ou de CRM que vous
utilisez) contenant le contrat, le statut de I'échéancier de
paiement, les sélections de menu et de forfait, les détails du bloc
de chambres, les réservations de fournisseurs faites au nom du
couple, et un journal de notes courant de chaque conversation
significative — pas « parlé a la mariée, tout va bien » mais les
détails précis : quelles chansons sont bannies du set du DJ, quel
proche ne peut pas étre assis prés de quel autre proche, si le
gateau est livré par un fournisseur qui a besoin d'un acces
anticipé. Ensuite, une cadence de communication : des points de
contact définis a chaque étape du cycle de dix-huit mois
(confirmation de réservation, appel de planification a six mois,
réunion des derniers détails, briefing de la semaine J) pour que
I'expérience d'un couple ne dépende pas de si sa coordinatrice
spécifique est proactive ou réactive de tempérament. Ensuite,
une référence fournisseurs : la liste préférée du chapitre 15, avec
de vrais protocoles de contact, pas seulement des noms. Enfin,
un protocole d'escalade et de passation : qui couvre le
portefeuille d'une coordinatrice pendant un congé, et a quoi
ressemble un briefing de passation complet — pas une
conversation de cing minutes dans un couloir la veille du départ
de quelgqu'un pour deux semaines.

Le moment de la passation est la ou la plupart des
établissements découvrent que le manuel était théorique, pas
réel. Un cas illustratif : la seule coordinatrice d'un lieu est partie
avec 4 semaines de préavis apres 11 ans dans le role.
Reconstruire son portefeuille — 19 mariages a divers stades de
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planification, plusieurs dans les trois derniers mois — a pris au
propriétaire et a une assistante promue a la hate pres de trois
semaines de travail médico-légal dans les archives de courriels,
parce que rien n'avait été centralisé dans un systeme ; trois
couples ont vécu un écart de service visible durant cette période
(un appel de derniers détails manqué, une réponse retardée sur
une question diététique), et deux ont laissé des avis mentionnant
la perturbation — exactement le genre de co(t réputationnel a
retardement d'un an que couvre le chapitre 16 — un avis écrit
huit mois apres le mariage réel, a propos d'un vide au stade de
la planification dont le couple ne s'est jamais complétement
remis.

Un Plan de couverture résout la version quotidienne de ce
risque avant qu'elle ne devienne une crise. Au minimum, une
autre personne de votre équipe — un manager de garde, une
assistante événements, méme vous en tant que propriétaire —
devrait pouvoir accéder au dossier de chaque couple actif,
comprendre ou chacun en est dans I'échéancier de paiement et
le cycle de planification, et traiter une demande urgente avec
compeétence si la coordinatrice principale est injoignable pendant
un jour ou une semaine. Cela n'exige pas de dupliquer
I'expertise compléte ; cela exige que le manuel et le systeme de
dossiers soient véritablement utilisables par quelqu'un qui n'y vit
pas au quotidien, ce qui est le véritable test de savoir si votre
systématisation a fonctionné — pas si un document existe, mais
si un remplacant raisonnablement compétent pourrait reprendre
un dossier a froid et savoir quoi faire.
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Il'y a aussi une dimension de rémunération et de parcours de
carriere a cela, qu'il vaut la peine de nommer honnétement : les
coordinatrices qui détiennent autant de valeur relationnelle et
représentent autant de risque commercial sont fréquemment
sous-payées par rapport a leur véritable influence sur le
calendrier, en particulier dans les entreprises gérées par leur
propriétaire ou le réle a évolué de maniére informelle plutot que
d'étre étalonné. La rétention est moins chére que la
reconstruction, a chaque fois, et une coordinatrice qui sait que sa
valeur est documentée, valorisée, et qui a un véritable plan de
couverture derriére elle — plutdt que d'étre discrétement
considérée comme un point de défaillance unique irremplacable
— a beaucoup moins de raisons de partir en premier lieu.
Révisez explicitement la rémunération et la charge de travail de
la coordinatrice une fois par an, en fonction du nombre de
mariages qu'elle gére activement a un moment donné, plutdt que
de laisser cela dériver pendant que son portefeuille grandit
discrétement saison aprés saison.

Cette semaine : Choisissez un mariage actuellement réservé au
hasard et demandez a votre coordinatrice de vous remettre le
dossier a froid, comme si elle partait demain. Voyez quelle part
de ce dont vous avez besoin pour bien gérer ce mariage vit
réellement dans le dossier plutdét que dans sa téte.
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Pour commencer

Choisissez un mariage actuellement réservé et demandez a
votre coordinatrice de vous remettre son dossier a froid,
comme si elle partait demain.

Notez chaque information dont vous aviez besoin et qui vivait
dans sa téte plutdt que dans le dossier.

Démarrez un Manuel de la coordinatrice couvrant la structure
des dossiers, la cadence de communication, la référence
fournisseurs et un protocole de passation.

Nommez un autre membre de I'équipe qui peut accéder au
dossier de chaque couple actif et gérer une demande urgente
en cas de besoin.

Inscrivez la rémunération et la charge de travail actuelle de la
coordinatrice au calendrier pour une révision annuelle.

70



CHAPITRE 10

La feuille de route : gérer la
journée

Les plans ne sont rien, mais planifier est
essentiel.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Chaque mariage qui tourne mal tourne mal d'une de deux fagons
: quelque chose dérive de I'horaire, ou un chiffre était faux. Les
dérives de minutage et les erreurs de nombre diététique
représentent I'écrasante majorité des échecs le jour J dans les
lieux de mariage en général, et les deux sont entierement
évitables avec le méme outil que la plupart des lieux prétendent
déja avoir et que peu construisent réellement correctement : une
véritable feuille de route minute par minute qui couvre chaque
fonction de la propriété, pas seulement la cérémonie et le repas.

Une feuille de route qui couvre seulement « cérémonie 14h,
repas de mariage 16h, réception du soir 19h » n'est pas une
feuille de route — c'est un horaire, et I'écart entre ces deux
choses est exactement la ou les mariages tournent mal. Une
véritable Feuille de route maitresse découpe la journée en cinq
pistes paralleles qui doivent toutes avancer en synchronisation :
cuisine (minutage de préparation, fenétres de dressage, heures
de mise en cuisson par plat), service (rotation des salles,
minutage du service par plat, installation du bar et bascule du
cocktail de bienvenue au vin du repas puis au bar du soir),
chambres (check-in de la noce, accés a la suite nuptiale,
disponibilité des chambres pour le bloc d'invités), jardins
(créneaux photo, installation et remise en état de la cérémonie si
la salle sert aussi de salle de repas, déclencheurs de plan B
météo), et fournisseurs (arrivée et briefing du photographe,
installation et balances du groupe ou DJ, fenétre d'accés du
fleuriste, livraison du gateau). Chaque piste a sa propre
chronologie, et surtout, la feuille de route montre ou elles se
croisent — le moment ou la salle de cérémonie doit étre remise
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en état pour le repas de mariage pendant que les photos se
déroulent dehors est le point de tension classique, car il exige
que I'équipe de rotation ait une véritable fenétre, pas une fenétre
espérée.

La discipline la plus précieuse dans la construction de la feuille
de route consiste a travailler a rebours a partir de points
d'ancrage qui ne peuvent pas bouger — I'heure de début de la
cérémonie (un officiant avec d'autres rendez-vous ce jour-la
n'attendra pas), I'heure de derniere commande au bar (une
contrainte de licence, pas une préférence), et le couvre-feu du
lieu (une limite l1égale de bruit ou de licence, couverte au chapitre
12) — et a intégrer délibérément du mou autour d'eux, plutbét que
d'empiler chaque tache bout a bout sans marge en espérant que
rien ne prenne de retard. Un repas de mariage programme pour
commencer exactement au moment ou les photos sont censées
finir a zéro marge ; si les photos débordent de quinze minutes,
ce qui arrive tres souvent, tout le reste de la journée s'enchaine
en retard, la cuisine garde des plats au-dela de leur fenétre
idéale, et la réception du soir commence assez tard pour
empiéter sur les heures supplémentaires payées ou les heures
de licence. Intégrez quinze a vingt minutes de marge a au moins
deux points de la journée — typiqguement la transition photos-
vers-repas et la transition repas-vers-réception du soir — et la
feuille de route absorbe la dérive ordinaire au lieu de la
transmettre en aval. Cela vaut la peine d'étre nommé comme sa
propre habitude : la Régle de la marge sur la feuille de route
— ne jamais programmer deux points d'ancrage consécutifs dos
a dos sans marge entre eux, car c'est cette marge qui empéche
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un retard de quinze minutes de devenir un retard de quatre-
vingt-dix minutes le temps qu'il atteigne le soir.

Construire la feuille de route a rebours

Identifiez les points d'ancrage qui ne peuvent pas bouger :
début de cérémonie, heure de derniere commande, couvre-feu
du lieu.

e Travaillez a rebours a partir de chaque ancrage pour placer
toutes les autres taches sur la chronologie autour de lui.

e Intégrez délibérément quinze a vingt minutes de marge aux
deux ou trois points les plus susceptibles de dériver.

u Marquez explicitement les intersections entre les cing pistes —
cuisine, service, chambres, jardins, fournisseurs.

Les nombres diététiques sont le deuxiéme point d'échec
récurrent, et ils échouent pour une raison précise et corrigible : le
décompte diététique final, pris auprés du couple a la date limite
des chiffres finaux, ne correspond pas de maniere fiable a ce qui
doit réellement étre dressé le jour J, parce que les invités disent
une chose au couple des semaines a l'avance puis changent
d'avis, ou ne répondent pas du tout et sont incorrectement
supposeés relever du menu standard. Construisez une Matrice
diététique comme partie permanente de la feuille de route — un
tableau simple croisant nom de l'invité, numéro de table et
exigence diététique confirmée, détenu a la fois par la cuisine et
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I'équipe de salle, avec un systéme de marquage sur le plan de
table ou le marque-place (un point coloré, un symbole) qui
permet au service de banquet d'identifier la bonne assiette pour
le bon siege sans demander a l'invité ni deviner. La matrice
devrait étre finalisée et partagée avec la cuisine au plus tard a la
date limite des chiffres finaux, et revérifiée une fois de plus lors
du briefing d'avant-service le jour méme, car une erreur
diététiqgue découverte au moment ou une assiette arrive sur la
table devant 120 invités est un échec visible et embarrassant
dont un couple se souviendra spécifiquement, d'une maniére
dont il ne se souviendra pas d'un plat servi avec quatre minutes
de retard.

Faites du briefing d'avant-service un point fixe non négociable de
chaque jour de mariage — quinze minutes, chaque service
représente, feuille de route en main, trente & quarante-cing
minutes avant l'arrivée du premier invité. Couvrez les horaires
clés, tout signalement diététique ou d'allergie connu, toute
sensibilité familiale spécifique notée par la coordinatrice (le
proche brouillé, I'élément surprise, le discours qui traine en
longueur), et confirmez qui couvre quel point de tension. C'est le
moment qui rattrape la version périmée de la feuille de route —
le fleuriste qui a confirmé un acces plus tardif que ce que montre
la feuille, le groupe qui a besoin de quinze minutes
supplémentaires pour la balance que personne n‘a consignées
— avant que cela ne devienne un probleme en direct pendant le
service plutdt qu'une conversation de quinze minutes avant
l'ouverture des portes.

75



Une mesure illustrative de la valeur de cette discipline : les lieux
qui passent d'un plan de journée informel, communiqué
verbalement, a une feuille de route maitresse écrite,
interservices, avec de la marge intégrée et un briefing d'avant-
service obligatoire, rapportent typiguement une forte baisse des
escalades le jour J atteignant la direction générale — non pas
parce que les mariages deviennent plus simples, mais parce que
la dérive ordinaire qui se transformait auparavant en crise est
absorbée par des gens qui savent déja quoi faire et quand, parce
que c'est écrit.

Cette semaine : Sortez la feuille de route de votre prochain
mariage a venir et vérifiez deux choses : montre-t-elle les cing
pistes (cuisine, service, chambres, jardins, fournisseurs) avec
leurs points d'intersection, et comporte-t-elle une marge intégrée
aux deux ou trois points les plus susceptibles de dériver.
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Cette semaine

Sortez la feuille de route de votre prochain mariage et vérifiez
gu'elle couvre les cing pistes : cuisine, service, chambres,
jardins, fournisseurs.

Confirmez que les points d'intersection de chaque piste,
notamment le retournement de salle cérémonie-vers-repas,
sont marqués explicitement.

Intégrez quinze a vingt minutes de marge aux transitions
photos-vers-repas et repas-vers-soirée.

Construisez une Matrice diététique croisant nom d'invite,
numéro de table et exigence confirmée, partagée avec la
cuisine avant la date limite des chiffres finaux.

Programmez un briefing d'avant-service obligatoire de quinze
minutes, trente a quarante-cing minutes avant l'ouverture des
portes.
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CHAPITRE 11

Nourrir 120 personnes a la fois :
les systémes de cuisine de
banquet

Les amateurs s'entrainent jusqu'a reussir.
Les professionnels s'entrainent jusqu'a ne
plus pouvoir se tromper.

— PROVERBE ATTRIBUE
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L'écart entre ce que votre cuisine peut faire pour un service a la
carte du vendredi soir et ce qu'elle doit faire pour un repas de
mariage de 120 couverts dans une fenétre de quatre-vingt-dix
minutes n'est pas une question de degré — c'est un modéele de
production entierement différent, et les cuisines qui essaient de
faire du banquet avec une logique a la carte obtiennent
exactement les échecs auxquels on s'attendrait : assiettes
froides, plats décalés, un pass qui s'engorge dés que la salle
atteint sa capacité.

La cuisine a la carte est tirée par la demande : un ticket arrive, le
pass s'active, le plat sort, et on recommence, au rythme des
arrivées de couverts. Le banquet est poussé par la production :
120 assiettes identiques (ou quasi identiques) du méme plat
doivent quitter la cuisine et atteindre 120 tables dans une fenétre
de quelques minutes, parce qu'un repas de mariage ou la table
un mange le dessert pendant que la table douze attend encore
son entrée est un repas de mariage qui échoue visiblement et
inconfortablement devant les invités. Cette contrainte change
simultanément la conception du menu, I'agencement de la
cuisine et le personnel, et il vaut la peine de construire chacun
de ces éléments délibérément plutdt que d'hériter de ce que le
dernier chef a mis en place par hasard.

Imaginez une brigade de cuisine qui a réalisé une dégustation
impeccable pour deux, la peau du poisson poélé croustillante et
translucide au centre, et qui essaie ensuite de dresser ce méme
poisson pour cent vingt couverts sous une lampe chauffante
guinze minutes avant le service. Le temps que la table douze
soit servie, le poisson est passé de délicat a caoutchouteux, et le
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chef qui a créé le menu ne I'a jamais testé face a la contrainte
qui gouverne réellement un repas de mariage : pas la qualité
d'un plat fraichement sorti de la poéle, mais sa qualité apres
avoir da attendre.

Commencez par la conception du menu, car le menu est le
premier et le plus grand levier déterminant si le service est
réalisable du tout. Le principe directeur est la qualité de tenue :
chaque plat d'un menu de banquet doit avoir bon goQt et bonne
apparence aprés avoir passé du temps sous une lampe
chauffante, dans une boite chaude, ou en attente une fois dressé
pendant dix a vingt minutes pendant que le reste de la salle est
servi — car c'est la réalité de faire sortir 120 assiettes en
synchronisation, aussi bonne que soit votre chaine de dressage.
Un plat qui n'est excellent que dans les quatre-vingt-dix
secondes qui suivent sa sortie de la poéle (un poisson poélé
délicat, un soufflé, tout ce qui dépend d'un contraste de texture
qui s'effondre a I'attente) est un plat qui décevra une part
significative de votre salle lors d'un grand mariage, aussi brillant
qu'il ait pu paraitre sur I'assiette de dégustation pour deux.
Construisez votre menu de banquet autour de protéines et de
préparations qui tiennent : braisés, cuissons lentes, confits, plats
finis avec une sauce qui s'améliore plutdt que se dégrade en
attente. C'est une Liste de critéres pour le menu de banquet
qu'il vaut la peine de garder littéralement épinglée en cuisine :
tient-il 20 minutes sans perte de qualité ; peut-il étre préparé a
80 % avant l'arrivée de la salle ; I'étape de finition au pass prend-
elle moins de 45 secondes par assiette ; se dresse-t-il de
maniére cohérente sans exiger un jugement individuel
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hautement qualifié pour chaque portion. Un plat qui échoue a
deux critéres ou plus n'a pas sa place sur le menu de banquet,
aussi bon qu'il ait été a la dégustation.

L'agencement de cuisine pour le service de banquet se construit
autour d'une chaine de dressage, pas d'un pass au sens a la
carte. Imaginez une longue table en inox (ou une série de tables)
avec chaque élément du plat — protéine, féculent, Iégume,
garniture, sauce — posté en séquence, avec une personne
responsable d'un élément sur chaque assiette au fur et a mesure
gu'elle descend la chaine, plutét qu'une personne construisant
une assiette compléte a partir de zéro a chaque fois. Sur un plat
principal illustratif de 120 couverts a cing éléments, une chaine
de dressage a cing personnes, chacune ajoutant son élément au
passage de l'assiette, peut réalistement faire passer 120
assiettes en douze a quinze minutes une fois échauffée —
disons huit a dix assiettes par minute a un rythme régulier —
contre les mémes cing personnes construisant des assiettes
complétes individuellement a une fraction de ce rythme. La
chaine a besoin d'un point de finition clair (quelqu'un faisant une
vérification visuelle finale et essuyant le bord avant que l'assiette
ne parte en salle) et d'un protocole de remise clair au personnel
de salle, typiquement en chargeant des plateaux de huit a dix
assiettes qui quittent la cuisine ensemble et sont servies a une
table complete simultanément, ce qui est ce qui produit
réellement la salle synchronisée dont un repas de mariage a
besoin.

Chronométrer la chaine de dressage par rapport a la salle
compte autant que la chaine elle-méme. Ne commencez le
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dressage qu'une fois que vous avez confirmation que la salle est
véritablement préte — discours terminés s'ils précedent le plat,
bon nombre de tables débarrassées et redressées depuis le plat
précédent, personnel de service positionné — car une cuisine
qui commence a dresser sur un minutage deviné plutét qu'un
signal confirmé envoie soit le plat trop tot (il attend, la qualité de
tenue se dégrade), soit trop tard (la salle remarque I'écart).
Intégrez explicitement ce signal dans la feuille de route du
chapitre 10 : une personne précise, généralement la
coordinatrice principale ou un superviseur de salle senior, donne
a la cuisine un signal « feu » clair, pas une impression vague que
c'est probablement I'heure.

La matrice diététique du chapitre 10 a un mécanisme direct
cuisine-salle qu'il vaut la peine de détailler ici spécifiquement :
chaque assiette diététique ou allergéne devrait étre visuellement
distincte de l'assiette standard — une garniture différente, un
ticket marqué, une couleur ou forme d'assiette spécifique si votre
vaisselle le permet — et devrait étre la premiere dressée sur la
chaine, pas glissée a la fin ou une chaine pressée risque le plus
de faire une erreur. Sur un mariage illustratif de 120 couverts
avec huit variations diététiques (disons, quatre végétariens, deux
sans gluten, un vegan, une allergie aux noix), ces huit assiettes
sortant en premier, clairement marquées, vérifiées par rapport a
la matrice par une personne nommée avant de quitter la cuisine,
sont les cing minutes les plus précieuses de tout le service en
termes de risque évité — une erreur diététique ou d'allergie est
la seule erreur de cuisine qu'un mariage retiendra
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spécifiguement et durablement, d'une maniére dont une assiette
standard lIégéerement trop cuite ne I'est presque jamais.

Dotez le service de banquet en personnel selon le débit réel
requis par la chaine de dressage, pas selon votre ratio habituel
de couverts par chef, et répétez la chaine au moins une fois
avec une équipe véritablement compléte avant le premier
mariage de la saison, de la méme facon que vous répéteriez un
pass pour un nouveau menu dégustation — la mémoire
musculaire sur une chaine de dressage est ce qui transforme un
plat de douze minutes en un plat de huit minutes, et ces quatre
minutes, multipli€ées sur trois plats un jour de 120 couverts, font
la différence entre une feuille de route avec de la marge et une
sans.

Cette semaine : Vérifiez votre menu de mariage actuel par
rapport a la Liste de criteres du menu de banquet en quatre
points — qualité de tenue, pourcentage de préparation a
l'avance, temps de finition au pass, et cohérence du dressage —
et signalez tout plat qui échoue a deux critéres ou plus.
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Mettez-le en pratique

Vérifiez votre menu de mariage actuel par rapport a la Liste de
criteres du menu de banquet en quatre points : qualité de
tenue, pourcentage de préparation a l'avance, temps de finition
au pass, cohérence du dressage.

Signalez tout plat qui échoue a deux critéres ou plus et
remplacez-le par un braisé, une cuisson lente ou une
alternative fagon confit.

Organisez une chaine de dressage dédiée avec une personne
par élément plutt que des individus construisant des assiettes
compléetes.

Désignez une personne précise pour donner a la cuisine le
signal « feu » une fois la salle confirmée préte.

Répétez la chaine de dressage une fois avec une équipe
compléte avant le premier mariage de la saison.
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CHAPITRE 12

Le bar, le groupe et les voisins

Les bonnes cl6tures font les bons voisins.

— ROBERT FROST
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La réception du soir est la ou un mariage réalise I'essentiel de
son profit restant et prend I'essentiel de son risque restant,
souvent dans les deux ou trois mémes heures. Le chiffre
d'affaires du bar lors d'une soirée de mariage porte
généralement la plus haute marge de toute la journée, les invités
qui ont bien mangé et se sont détendus dans la féte boivent plus
librement qu'a tout autre moment, et la salle est, pour quelques
heures, a son plus joyeux et son moins contrdlé. Bien gérer cette
combinaison — capturer le profit sans absorber le risque — est
une discipline opérationnelle spécifique, et c'est le chapitre dans
lequel la plupart des lieux sous-investissent par rapport a la part
gu'il décide réellement du résultat de la journée.

Commencez par le minimum de bar, qui vous protége de la
méme facon que le minimum de nombre d'invités du chapitre 7 :
un minimum de dépense de bar spécifié contractuellement pour
la réception du soir, pour qu'un couple qui réserve un forfait en
supposant une soirée animée de 140 invités et se retrouve avec
une foule plus calme et moins buveuse ne vous laisse pas avec
un bar dotée en personnel et approvisionné qui sous-performe
par rapport au colt de main-d'ceuvre que vous y avez engage.
Fixez le minimum en fonction de dépenses réalistes par téte
pour votre marché et votre profil d'invités — une fourchette
illustrative pourrait aller de 25 a 45 € par invité du soir selon qu'il
s'agisse d'un bar payant, d'un bar partiellement subventionné ou
d'un bar ouvert complet — et précisez clairement dans le contrat
ce qui se passe si la dépense réelle est inférieure (une
facturation de complément au couple) par rapport a ce qui se

86



passe si elle la dépasse (rien ne change ; c'est simplement une
bonne soirée pour le bar).

Les licences tardives et les limites de bruit sont les deux
contraintes qui menacent le plus directement le profit de la soirée
si mal gérées, car les deux sont régies par des régles hors de
votre controle — les heures de licence locales et, dans de
nombreuses juridictions, une limite de décibels spécifique
mesurée a la limite de votre propriété ou a I'habitation
résidentielle la plus proche — et une infraction a I'une ou l'autre
n'est pas seulement une conversation génante avec un invite,
c'est un véritable risque pour votre licence d'exploiter des
mariages du tout. Construisez un Protocole de fin de soirée
comme document permanent contre lequel fonctionne chaque
jour de mariage : I'neure de fin exacte autorisée pour le service
d'alcool et la musique amplifiée, qui dans votre équipe est
responsable de I'appel de derniere commande et de la coupure
finale (cela ne devrait jamais étre laissé a « quelqu'un s'en
apercevra »), et une séquence de réduction progressive définie
— volume de musique réduit a un moment fixé avant la coupure
ferme, dernieres commandes annoncées avec assez d'avance
pour que le bar puisse réellement fermer a I'heure plutdt que de

servir une ruée finale qui pousse quinze minutes au-dela.

Le bruit mérite d'étre traité aussi sérieusement que les heures de
licence méme la ou la limite 1égale a une certaine souplesse, car
c'est la source la plus courante d'une plainte de voisinage, et
un lieu qui génére des plaintes de voisinage répétées fait face a
un véritable risque pour le renouvellement de sa licence a long
terme, pas seulement une soirée génante. Construisez un Plan
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de relations de voisinage : sachez exactement quelles
résidences voisines sont a portée de votre bruit du soir, gardez
une ligne de contact directe ouverte avec elles (un numéro de
téléphone qu'elles peuvent joindre le soir méme plutot que de
devoir appeler la mairie), et envisagez un avis de courtoisie
proactif avant vos dates de mariage les plus chargées — une
simple lettre ou un message informant les voisins connus qu'un
mariage avec musique amplifiée a lieu a une date précise, prévu
jusgu'a une heure précise. Les lieux qui font cela
systématiquement rapportent bien moins de plaintes formelles
gue les lieux qui n'interagissent avec les voisins que
réactivement, aprés qu'une plainte a déja été déposée, car la
plupart des voisins qui se plaignent se plaignent d'avoir été
surpris et ignorés autant que du bruit lui-méme.

La sécurité et le risque de la derniére heure méritent une
planification explicite plutdét que d'étre laissés a quel que soit le
personnel présent en salle a la fermeture. La derniére heure
d'une réception du soir — typiquement quand le bar approche la
derniere commande et que I'énergie de la salle est a son pic —
est statistiquement le moment ou survient I'écrasante majorité
des incidents du jour J : invités trop servis, différend entre les
deux noces, un habitant du coin non invité qui se pointe parce
qu'un groupe de mariage s'entend depuis la route. Une présence
de sécurité définie pour la soirée (interne ou sous contrat, selon
votre nombre habituel d'invités du soir et I'historique de votre
établissement) et un protocole clair pour couper le service a un
invité visiblement trop servi — une décision pour laquelle votre
personnel de bar a besoin d'une autorité explicite et d'un soutien,
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sans avoir a escalader vers un manager en pleine crise —

protege a la fois vos invités et votre licence.

Intégrez toute la soirée dans la feuille de route du chapitre 10
comme sa propre piste dédiée, pas une réflexion aprés coup
accrochée a la fin de la chronologie de la journée : heures
d'ouverture du bar et de derniere commande, installation du
groupe ou DJ, minutage de la balance et du contrdle de volume,
la séquence de réduction progressive, les fenétres de présence
de sécurité, et une personne hommée avec autorité sur chaque
point de décision. Un lieu illustratif qui a formalisé cela —
passant d'une approche informelle « le manager de garde s'en
occupe » a un protocole écrit avec des responsabilités nommées
— a rapporté une baisse marquée a la fois des plaintes de bruit
et des infractions de licence tardive sur deux saisons, sans
changer ce que la réception du soir offrait elle-méme aux invités
; le changement résidait entierement dans qui était responsable
de quelle décision et quand.

Cette semaine : Ecrivez votre protocole de fin de soirée réel —
heure de derniere commande, séquence de réduction de la
musique, qui a l'autorité de couper le service a un invité trop
servi — et vérifiez s'il vit actuellement sur papier quelque part, ou
seulement dans la téte de qui est habituellement de garde.
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Pour commencer

Rédigez votre protocole réel de fin de soirée : heure de
derniére commande, séquence de réduction de la musique, et
qui a l'autorité de couper un invité trop servi.

Fixez un minimum de bar contractuel pour la réception du soir,
calé sur votre dépense réaliste par téte.

Construisez un Plan de relations de voisinage identifiant les
résidences proches et une ligne de contact directe pour le soir
d'un mariage.

Ajoutez un avis de courtoisie proactif aux voisins avant vos
dates de mariage les plus chargées.

Confirmez que toute la soirée — bar, groupe, sécurité,
séquence de réduction — est inscrite dans la feuille de route
comme sa propre piste avec un responsable nommé par
décision.
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CHAPITRE 13

Les chambres un soir de mariage

La confiance se construit avec la
constance.

— LINCOLN CHAFEE
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Le bloc de chambres d'un mariage ressemble, en surface, a un
chiffre d'affaires direct : un nombre défini de chambres vendues
aux invités du mariage a un tarif défini, en rien différent de toute
autre réservation de groupe. En pratique, c'est I'un des éléments
les plus délicats de I'exploitation des mariages, car il se situe a
l'intersection de la bienveillance envers les invités, de l'intégrité
tarifaire et d'un véritable probleme logistique — remplir la
propriété d'un grand groupe de personnes qui pour la plupart ne
connaissent pas votre processus habituel de check-in, arrivent &
des heures trés différentes, et incluent au moins quelques
personnes qui s'attendent a une faveur parce qu'elles sont «
avec le mariage ».

Commencez par l'allocation du bloc elle-méme. Décidez, avant
que le couple ne réserve, combien de chambres vous étes
véritablement disposé a engager dans le bloc du mariage, a un
tarif spécifie, remises en vente générale a une date précise si
non réservées par des invités du mariage — typiqguement entre
30 et 60 jours avant le mariage, vous donnant assez de marge
pour vendre les chambres non libérées a vos canaux habituels
plutdt que d'absorber la vacance. Une Politique de bloc de
chambres, écrite et communiquée au couple lors de la
réservation, devrait spécifier la taille du bloc, les types de
chambres inclus, le tarif (et s'il s'agit d'une véritable remise sur le
tarif public ou simplement de votre tarif standard pour cette
date), la date de libération, et — élément critique — qui est
responsable de gérer les réservations individuelles des invités
contre le bloc : le couple, une wedding planner, ou votre propre
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équipe de réservation travaillant a partir d'une liste d'invités
fournie par le couple.

La suite de la mariée (ou I'équivalent — la chambre ou le couple
lui-méme séjourne) mérite un traitement spécifique, car c'est
généralement votre meilleure chambre, elle est souvent offerte
ou fortement remisée dans le cadre du forfait, et c'est la chambre
ou les choses qui tournent mal sont les plus visibles et les plus
mémorables. Confirmez exactement ce qui est inclus — check-in
anticipé, une chambre spécifique plutdt que « une de nos suites
», tout équipement (champagne, un check-out tardif le lendemain
matin) — par écrit, et assurez-vous que le ménage et la
réception ont tous deux ce signalé assez clairement pour que ce
ne devienne jamais la chambre accidentellement vendue a
quelgu'un d'autre sur un systeme chargé, ou la chambre qui
n'est préte qu'a 15h quand le couple, épuisé de s'étre marié,
veut faire son check-in a 13h.

Imaginez une réceptionniste répondant a un appel d'une voix
amicale qui dit étre « avec le mariage du samedi » et qui veut
simplement le méme tarif que tout le monde sur le bloc. C'est
une petite gentillesse de dire oui, et cela ne codte rien cet aprés-
midi-la. Au printemps suivant, trois autres inconnus ont appelé
en demandant le « tarif mariage » dont ils ont entendu parler par
un ami d'un ami, et la coordinatrice ne peut plus dire avec
assurance que la remise est réservée a la liste d'invités.

L'intégrité tarifaire est I'élément qui codte le plus cher aux lieux
quand elle est gérée sans rigueur. La tentation, surtout de la part
d'une coordinatrice désireuse de faire plaisir au couple, est
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d'étendre discrétement le tarif du bloc mariage a quiconque le
demande — un invité qui réserve tard, un invité qui n'était pas
sur la liste initiale, un ami du couple qui a entendu parler de la
remise et appelle directement. Faites cela de maniére
incohérente et vous avez créé un tarif effectivement public, qui
mine votre tarification normale pour cette date, et qu'il est tres
difficile de reprendre une fois que les invités comparent leurs
notes, ce que les invités de mariage font systématiquement.
Tenez le tarif du bloc strictement & la liste d'invités et a la date de
libération, et ayez une réponse claire et calme préte pour l'invité
hors mariage qui a « réservé par erreur » ou entendu parler du
tarif de seconde main : votre tarif standard pour cette date
s'applique, poliment et sans exception, parce que l'exception,
une fois faite une fois, devient une attente pour chaque futur
mariage.

Vendre le bloc sans remiser plus largement que prévu votre grille
tarifaire exige de traiter les réservations des invités du mariage
comme un canal véritablement distinct avec son propre suivi,
plutét que de les fondre anonymement dans la disponibilité
générale. Utilisez un code de réservation ou un lien de
réservation de bloc dédié lié spécifiqguement a ce mariage, pour
que votre systéeme de réservation (et vos propres rapports)
puisse distinguer une réservation de bloc mariage d'une
réservation grand public a un tarif éventuellement similaire —
cela compte énormément quand vous menez I'Audit de
dépendance calendaire du chapitre 1 et essayez de comprendre
quelle part du chiffre d'affaires d'un jour « hors mariage » est en
fait adjacente au mariage.
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Guest communication mérite d'étre modélisée plutét
qu'improvisée a chaque fois, car les questions sont presque
identiques d'un mariage a l'autre : comment réserver dans le
bloc, la date limite, ce qui se passe aprés la date de libération,
les heures de check-in et check-out, et — une source de friction
véritablement courante — ce qui se passe pour un invité qui veut
prolonger son séjour d'une nuit avant ou apres le mariage au
tarif du bloc (en général : non, le tarif du bloc s'applique
uniqguement a la nuit du mariage elle-méme, toute nuit
supplémentaire étant au tarif standard, clairement énoncé
d'emblée plutbt que négocié invité par invité). Un simple Modéle
de communication invités — un email que le couple peut
transférer, ou que votre équipe de réservation envoie
directement a la liste d'invités — couvrant tout cela en un seul
endroit évite a la coordinatrice de répondre individuellement aux
six mémes questions, vingt ou trente fois, pour chaque mariage.

Cette semaine : Vérifiez votre processus actuel de bloc de
chambres pour toute fuite tarifaire — votre tarif de bloc a-t-il déja
été étendu de facon informelle a un invité hors de la liste initiale
— et mettez en place une Politique de bloc de chambres écrite si
vous n'en avez pas déja une, spécifiant la taille du bloc, le tarif,
la date de libération et qui gére les réservations individuelles
contre celui-ci.
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Cette semaine

Vérifiez votre processus actuel de bloc de chambres pour toute
fuite tarifaire — le tarif du bloc a-t-il déja été étendu
informellement & un invité hors de la liste initiale.

Rédigez une Politique de bloc de chambres précisant la taille
du bloc, les types de chambres, le tarif, la date de libération et
qui gere les réservations contre celui-ci.

Fixez la date de libération (30-60 jours avant) qui remet les
chambres non réservées du bloc en vente générale.

anticipé, des équipements spécifiques et des signalements
clairs pour le ménage et la réception.

Construisez un Modéle de communication invités couvrant
comment réserver, la date limite, et la régle sur les nuits
supplémentaires.

u Confirmez que la suite du couple lui-méme a un check-in
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CHAPITRE 14

Le probleme de la semaine

N'allez pas ou le chemin peut mener, allez
plutét la ou il n'y a pas de chemin et laissez
une trace.

— RALPH WALDO EMERSON
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Chaque hotel-lieu de mariage finit par avoir la méme
conversation avec lui-méme : le calendrier est superbe le samedi
et creux le mardi, et la propriété qui semble financieérement
solide en juin parait inquiétante mince en novembre. C'est le
déséquilibre structurel central de l'activité, et c'est le chapitre qui
décide si vous dirigez un véritable hotel qui se trouve étre
excellent pour les mariages, ou un lieu de mariage doté de
chambres qui se vide dés que le chapiteau est démonté. Le
Ratio de dépendance calendaire du chapitre 1 mesure le
déséquilibre ; ce chapitre porte sur la maniére de réellement
combler une part de I'écart.

La demande de semaine n'arrive pas par accident, et elle
n‘arrive pas simplement parce que vous étes disponible — une
propriété qui est superbe pour les mariages et simplement
correcte pour tout le reste continuera d'attirer des demandes de
mariage et rien de plus, parce que c'est la réputation que votre
marketing, vos avis et votre bouche-a-oreille construisent
réellement. Combler I'écart de semaine exige de construire
délibérément une seconde identité pour la propriété,
véritablement adaptée a un type de client différent, pas

simplement d'ouvrir les portes en espérant.

Construisez une Matrice de demande de semaine pour
déterminer ou dépenser cet effort, car toute catégorie de
commerce de semaine ne vaut pas la peine d'étre poursuivie de
maniére égale, et le travail de la matrice est de séparer la
véritable opportunité de I'agitation stérile. Notez chaque segment
candidat sur deux axes : adéquation (convient-il véritablement
aux chambres, espaces, cuisine et caractére de votre propriété,
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sans exiger que vous deveniez un type d'entreprise différent) et
effort (combien de vente, de marketing et d'adaptation
opérationnelle sa capture exige-t-elle réellement, par rapport au
chiffre d'affaires qu'il apporte). Quatre segments apparaissent
sur la plupart des matrices des lieux de mariage. Le résidentiel
d'entreprise — petites retraites de cadres, séminaires de conseil
d'administration, journées de formation qui utilisent vos espaces
adaptés aux réunions et vos chambres du lundi au jeudi —
obtient typiguement un score élevé en adéquation pour une
maison de campagne avec les bonnes salles et le bon domaine,
et un effort modéré, principalement du travail de cycle de vente
plutt qu'un changement opérationnel, puisque votre offre
cuisine et chambres a a peine besoin d'étre adaptée. Le bien-
étre et la retraite — retraites de yoga, petits groupes de bhien-
étre, réservant un bloc de chambres et un espace dédié pour un
week-end ou une portion de semaine — obtient souvent un
score élevé en adéquation pour une propriété avec un domaine
et un cadre calme, bien que I'effort soit plus élevé, car cela exige
généralement une offre alimentaire véritablement adaptée et un
soutien de programmation que vous n'exploitez pas
actuellement. Le commerce loisirs et anniversaire — couples
(souvent, révélateur, d'anciens invités de mariage ou méme
d'anciens couples mariés eux-mémes revenant pour un
anniversaire) réservant un séjour calme en semaine — obtient
un score élevé en adéquation et faible en effort, car c'est
simplement votre produit hotelier existant vendu sur un créneau
de calendrier différent, mais le plafond de volume est
généralement modeste. Le commerce adjacent aux événements
— baptémes, anniversaires marquants, diners privés plus petits

99



qui utilisent votre capacité de banquet a une fraction de I'échelle
d'un mariage — obtient un bon score en adéquation, étant donné
que vous avez déja la cuisine et le modeéle de service construits,
et est souvent le plus rapide a activer car il exige presque
aucune nouvelle capacité, juste un argumentaire de vente
reconditionné.

Notez chaque segment de 1 a 5 en adéquationetde 1 a5 en
effort (ou un score d'effort bas est bon — moins de travail
requis), et priorisez d'abord tout ce qui note 4+ en adéquation et
3 ou moins en effort, car c'est la que la capacité existante
rencontre une demande réelle et activable.

La Matrice de demande de semaine
Adéquation forte

A faire en premier A tester une fois

Commerce adjacent aux événements Commerce bien-étre / retraite
Résidentiel d'entreprise

Rapide, potentiel plafonné A déprioriser

Commerce loisirs / anniversaire

Adéquation faibter

Effort faible Effort élevé

LA MATRICE DE DEMANDE DE SEMAINE — ADEQUATION
CONTRE EFFORT, PAR SEGMENT CANDIDAT
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Une matrice illustrative pour une maison de campagne de 60
chambres pourrait montrer le résidentiel d'entreprise a
adéquation 4, effort 2 (priorité forte — les salles de réunion et le
stock de chambres de semaine existent déja, il suffit d'une
poussée commerciale dédiée) ; I'adjacent aux événements a
adéquation 5, effort 1 (priorité la plus haute — de l'argent
véritablement gratuit assis au-dessus de la capacité existante) ;
les retraites de bien-étre & adéquation 3, effort 4 (a tester une
fois, pas un premier mouvement — la construction de
gastronomie et programmation est un vrai travail) ; et
loisirs/anniversaire a adéquation 4, effort 2 (fort, mais plafonné
par un public adressable plus restreint).

Tarifer le commerce de semaine est la ou la tentation de
simplement remiser fortement tombe dans le méme piége contre
lequel met en garde le chapitre 6 coté mariages : un tarif si bas
qu'il remplit les chambres mais entraine un segment de votre
marché a s'attendre a une tarification remisée en permanence,
minant la valeur & long terme du segment lui-méme. Tarifez les
forfaits de semaine pour étre véritablement attractifs par rapport
a ce qu'un client d'entreprise ou de retraite paierait ailleurs pour
une expérience comparable, pas simplement bon marché par
rapport a vos propres tarifs de mariage — ce sont deux ancrages
tres différents, et seul le premier construit une véritable activité
de semaine durable plutdt qu'une course vers le bas.

Le bénéfice cumulatif d'une véritable activité de semaine, au-
dela du chiffre d'affaires direct, c'est ce qu'il fait a votre Ratio de
dépendance calendaire et a votre équipe. Une propriété qui
géneére un solide commerce de milieu de semaine donne a vos

101



équipes de cuisine et de service un rythme qui n'est pas
purement réactif au calendrier des mariages, donne a votre
directeur général une seconde conversation de chiffre d'affaires
a avoir lors des réunions de conseil ou de propriétaires qui n'est
pas simplement « comment se sont passés les mariages ce
trimestre », et donne a vos clients réguliers — ceux dont le
chapitre 1 s'inquiétait de perdre — un endroit ou réellement étre,
plutdt qu'un hoétel qui signale discrétement qu'il préférerait qu'ils
n'y soient pas.

Cette semaine : Notez vos quatre principaux segments
candidats de semaine sur la matrice adéquation/effort et
choisissez le seul segment prioritaire pour batir une véritable
poussée commerciale de six mois autour de lui, plutét que de
disperser un effort mince sur les quatre a la fois.
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Pour commencer

Construisez une Matrice de demande de semaine et notez le
résidentiel d'entreprise, les retraites bien-étre, le commerce
loisirs/anniversaire et le commerce adjacent aux événements
sur l'adéquation et I'effort.

Identifiez le(s) segment(s) notant 4+ en adéquation et 3 ou
moins en effort.

Choisissez le segment le plus prioritaire et engagez-vous sur
une véritable poussée commerciale de six mois autour de lui.

Tarifez le forfait du segment choisi par rapport a ce qu'un client
comparable paierait ailleurs, pas simplement bon marché par
rapport a vos tarifs de mariage.

Fixez un point de contrdle & trois mois pour examiner la
réponse initiale aux demandes du nouveau segment.
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CHAPITRE 15

Fournisseurs, commissions et la
liste préférée

Il faut vingt ans pour batir une réputation et
cing minutes pour la détruire.

— WARREN BUFFETT
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Chaque lieu de mariage accumule t6t ou tard une liste de
fournisseurs préférés — les photographes, fleuristes, DJ,
planners et officiants que vous recommandez aux couples qui le
demandent, parce que la plupart des couples arrivent au stade
de la réservation du lieu sans équipe compléete de fournisseurs
déja assemblée et souhaitent véritablement une
recommandation de confiance. Bien gérée, cette liste est I'un
des meilleurs moteurs de recommandation de votre activité, vous
apportant des demandes de fournisseurs qui travaillent des
mariages dans plusieurs lieux et orientent les couples vers ceux
qui les traitent bien. Gérée avec négligence, c'est une source de
véritable responsabilité, d'incohérence de qualité, et — dans la
pire version — un arrangement de commission non divulgué qui
abime la confiance si un couple finit par le découvrir.

Commencez par ce qui appartient a la liste et pourquoi. Un
fournisseur gagne une place par une qualité et une fiabilité
démontrées dans votre propriété spécifique, pas par une relation
personnelle avec la coordinatrice ou un arrangement permanent
que personne n'a revisité depuis des années. Construisez un
véritable processus de vérification avant d'ajouter quiconque :
demandez des références d'autres lieux ou ils ont travaillé,
confirmez qu'ils portent une assurance responsabilité civile
appropriée (non négociable pour quiconque opére sur votre
propriété, particulierement les rbles adjacents a la restauration
comme un bar mobile ou un vendeur style food-truck de fin de
soirée), et, quand c'est possible, voyez leur travail lors d'un
véritable mariage dans votre lieu ou un lieu comparable avant de
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les recommander & un couple planifiant le jour le plus important

de sa vie.

Les arrangements de commission — un photographe, fleuriste
ou planner payant au lieu des frais de recommandation pour le
commerce que vous leur envoyez — sont courants dans ce
secteur et pas intrinséquement inappropriés, mais ils exigent
d'étre gérés avec une discipline spécifique que la plupart des
lieux évitent : la divulgation. Si vous recevez une commission
pour recommander un fournisseur, et qu'un couple le découvre
plus tard (ce qui arrive plus souvent que les propriétaires ne
I'attendent, car les fournisseurs se parlent entre eux et parfois
aux couples), le dommage n'est pas la commission elle-méme —
c'est le fait qu'elle n'a pas été divulguée, car cela recadre chaque
recommandation que vous avez jamais faite comme
potentiellement intéressée plutdt que véritablement dans l'intérét
du couple. La solution simple, et celle que je recommande sans
réserve : divulguez les arrangements de commission clairement,
soit dans votre dossier d'information fournisseurs (« certains
fournisseurs de notre liste préférée versent des frais de
recommandation ; nous ne recommandons que des fournisseurs
qgue nous recommanderions de toute fagon »), soit quand on
vous le demande directement, et ne laissez jamais la qualité
d'une recommandation étre influencée par le montant de la
commission — au moment ou un fournisseur de qualité
inférieure est recommandé au détriment d'un meilleur parce que
la commission est plus élevée, vous avez converti un actif de
confiance en une responsabilité.
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Construisez un Cadre d'accord fournisseur pour quiconque
figure sur votre liste préférée formelle — pas un document
juridique lourd, mais une compréhension claire d'une page
couvrant : les exigences d'assurance, les fenétres d'acces et
d'installation (liées a votre feuille de route du chapitre 10, car un
fleuriste qui ne connait pas sa fenétre d'acces est un fleuriste
encore en train d'arranger des centres de table quand les invités
arrivent), tout arrangement de commission et son traitement de
divulgation, et un standard de qualité de base que vous attendez
qu'il maintienne pour rester sur la liste. Cela vous protége
opérationnellement (un fournisseur qui connait sa fenétre
d'accés par écrit est moins susceptible de faire dérailler votre
feuille de route) et sur le plan de la réputation (un fournisseur qui
comprend gu'il représente le standard de votre lieu, pas
seulement sa propre marque, se comporte en consequence).

Menez un véritable processus de révision de la liste préférée
au moins une fois par an, pas comme une formalité mais comme
un contrdle qualité actif : rassemblez les retours de votre propre
coordinatrice et de votre personnel de salle sur chaque
fournisseur ayant travaillé un mariage dans votre propriété
I'année passée (étaient-ils ponctuels, professionnels, faciles a
travailler avec, ont-ils causé une friction opérationnelle), et,
guand vous pouvez I'obtenir confortablement, les retours des
couples eux-mémes dans le suivi post-mariage couvert au
chapitre 16. Un fournisseur qui est systématiquement en retard,
cause de la friction avec votre équipe, ou génére des plaintes de
couples devrait sortir de la liste quelle que soit la durée pendant

laquelle il y a figuré ou aussi bien vous vous entendiez
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personnellement avec lui — la valeur de la liste pour vous est
entierement fonction de sa cohérence, et une mauvaise
recommandation qui tourne mal le jour du mariage d'un couple
vous codte bien plus en réputation que ne vaut la commodité
d'une relation établie.

L'effet écosystéme mérite d'étre nommé explicitement, car c'est
la raison pour laquelle ce chapitre compte au-dela de la gestion
des risques : une relation fournisseur préférée bien gérée
devient un véritable moteur de recommandation dans les deux
sens. Les photographes et planners qui travaillent des mariages
dans toute une région voient bien plus de lieux qu'un seul couple
n'en verra jamais, et un fournisseur qui a une bonne expérience
dans votre propriété — communication claire, une feuille de
route qui respecte son temps de travail, une équipe qui le traite
comme un partenaire professionnel plutét qu'un inconvénient —
vous recommande a ses propres futurs clients qui n'ont pas
encore choisi de lieu. Ce canal de recommandation convertit
typiqguement a un taux nettement plus élevé qu'une demande
froide, pour exactement les raisons de confiance discutées au
chapitre 4, et cela ne vous codte rien au-dela de gérer vos
relations fournisseurs avec le méme professionnalisme que vous

voudriez étendu a votre propre équipe.

Cette semaine : Listez chaque fournisseur actuellement sur
votre liste préférée et vérifiez deux choses pour chacun : avez-
vous leur documentation d'assurance actuelle au dossier, et
avez-vous une compréhension claire et divulguée de tout
arrangement de commission.
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Mettez-le en pratique

Listez chaque fournisseur actuellement sur votre liste préférée
et vérifiez que vous détenez sa documentation d'assurance a
jour.

Confirmez si un accord de commission existe par fournisseur,
et s'il est divulgué aux couples.

Rédigez un Schéma d'accord fournisseur d'une page couvrant
l'assurance, les fenétres d'acces, la divulgation des
commissions et le standard de qualité.

Menez une revue annuelle recueillant les retours de votre
propre coordinatrice et du personnel de salle sur chaque
fournisseur ayant travaillé un mariage cette année.

Retirez tout fournisseur qui est constamment en retard, cause
des frictions, ou génere des plaintes de couples, quelle que soit
son ancienneté.

109



CHAPITRE 16

La réputation avec un an de
retard

Il faut de nombreuses bonnes actions pour
béatir une bonne réputation, et une seule
mauvaise pour la perdre.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Un mauvais service de déjeuner du mardi obtient un avis en
quelques heures, et vous pouvez répondre, apprendre et ajuster
avant la fin de la semaine. L'avis d'un mariage n'atterrit souvent
que huit, dix, parfois douze mois aprés le jour méme, une fois
gue le couple est revenu de sa lune de miel, a vu les photos
professionnelles, et s'est enfin assis pour écrire I'avis qu'il avait
l'intention de laisser. Ce délai change tout dans le
fonctionnement de la réputation dans cette activité, et la plupart
des lieux le gérent comme s'il fonctionnait de la méme fagon que
n'importe quel autre avis d'hotellerie — répondre vite, passer a
autre chose — alors que le mécanisme entier est différent.

Imaginez un couple dont le repas de mariage a débordé de neuf
minutes parce que la camionnette d'un fournisseur s'est
retrouvée coincée derriere un tracteur. Personne dans la salle ne
I'a remarqué sur le moment — le groupe a continué a jouer, les
toasts ont porté, la soirée s'est terminée dans un flou
d'épuisement heureux. Dix mois plus tard, en parcourant les
photos professionnelles un dimanche tranquille, la mariée écrit
un avis mentionnant que « le timing semblait un peu décalé »,
une simple ligne jetée dans un avis par ailleurs élogieux qui reste
néanmoins, en permanence, en haut du profil du lieu pour le

prochain couple fiancé qui le lira.

Comprenez d'abord a quoi vous avez réellement affaire. Un avis
de mariage n'est pas écrit par un client régulier avec un cadre de
référence rationnel et comparatif — il est écrit par quelgu'un qui
a dépensé, sur une base illustrative, quelgue part entre 15 000 €
et 40 000 € pour une seule journée censée étre la meilleure de
sa vie, évaluée face a un standard émotionnel qu'aucune
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transaction hoételiere ordinaire ne porte, et mémorisée a travers
le prisme déformant de comment la journée s'est réellement
ressentie sur le moment, amplifié par I'importance de I'occasion.
Un léger retard de minutage qu'un client d'affaires ne
mentionnerait pas dans un avis devient, dans un avis de
mariage, « le service en chambre était tellement en retard que
notre premiére danse a été repoussée et cela a déstabilisé toute
la soirée » — techniguement exact, disproportionnellement pese,
et atterrissant sur votre profil d'avis dix mois plus tard ou il
restera, bien en vue, pendant des années.

Le délai signifie que vous ne pouvez pas gérer la réputation des
mariages de maniere réactive comme vous géreriez celle d'un
restaurant — au moment ou un avis apparait, les conditions
opérationnelles qui I'ont produit sont depuis longtemps révolues,
le personnel impliqué a peut-étre changé d'emploi, etil n'y a
aucune opportunité en direct de réparer quoi que ce soit pour ce
couple. La discipline entiére doit se déplacer vers trois points
plus tot dans la relation : gérer les attentes avant le jour, se
rétablir visiblement le jour méme quand quelgue chose tourne
mal, et récolter délibérément le sentiment positif dans la fenétre
suivant le jour ou il est le plus frais, plutdét que d'attendre

passivement qu'un avis finisse par apparaitre.

La gestion des attentes commence bien avant le mariage, dans
chaque conversation de planification que la coordinatrice méne.
Un couple a qui l'on dit clairement et précisément a quoi
s'attendre — minutages réalistes, ce qui est inclus par rapport a
ce qui colte en plus, a quoi ressemble réellement le plan B
météo en cas de pluie sur une cérémonie extérieure — arrive a
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son jour de mariage calibré, et un couple calibré est bien moins
susceptible de vivre un accroc opérationnel normal comme une
trahison. Un couple a qui I'on a laissé imaginer une version
idéalisée jamais réellement promise est mis en position de se
sentir décu par une réalité de jour événementiel entierement
ordinaire, sans aucune faute de votre équipe opérationnelle.

Le rétablissement le jour méme compte davantage dans les
mariages que dans presque tout autre contexte d'hétellerie, car
les enjeux émotionnels signifient qu'un rétablissement visible et
gracieux face a un vrai probleme est souvent retenu avec plus
de chaleur que si le probléme ne s'était jamais produit — un
couple qui voit sa coordinatrice résoudre personnellement et
visiblement une crise (un fournisseur en retard, une confusion
diététique repérée et corrigée immédiatement) repart souvent
plus impressionné par le lieu qu'un couple dont la journée s'est
déroulée parfaitement mais qui n'a jamais vu personne travailler
dur en son nom. Formez explicitement votre équipe au
rétablissement visible : reconnaitre le probleme auprées du
couple ou de ses parents directement plutt que d'espérer qu'ils
ne l'aient pas remarqué, expliquer ce qui est fait, et suivre pour
confirmer que c'est résolu — la réparation silencieuse et invisible
est souvent le mauvais réflexe ici, car elle prive le couple de la
réassurance que quelqu'un est véritablement sur le coup pour
leur journée.

Construisez une Séquence de suivi post-mariage comme
processus permanent, pas un geste sympathique occasionnel :
un message court et chaleureux dans la semaine suivant le
mariage remerciant le couple et prenant des nouvelles de leur
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installation dans la vie mariée, sans aucune demande attachée ;
un suivi plus substantiel au bout de six a huit semaines, une fois
I'épuisement initial passé mais avant que le souvenir ne
s'estompe, invitant spécifiqguement des retours et, si le retour est
positif, une demande d'avis avec un lien direct, rendue aussi
facile que possible ; et — I'étape que presque tout le monde
saute — un véritable point de contact au premier anniversaire du
couple, qui renforce a la fois la relation (c'est souvent l'origine du
commerce loisirs du chapitre 14, le séjour d'anniversaire du
couple revenant) et, pour les couples qui n'ont jamais trouvé le
temps de laisser cet avis, offre un second moment naturel pour
le demander.

La Séquence de suivi post-mariage

Dans la semaine : un message court et chaleureux de
remerciement, sans aucune demande attachée.

a A six-huit semaines : un suivi substantiel invitant des retours,
avec un lien direct de demande d'avis si le retour est positif.

a Au premier anniversaire : un véritable point de contact qui
renforce la relation et offre un second moment naturel pour
demander un avis.

Une comparaison illustrative qui mérite d'étre intériorisée : les
lieux menant une séquence de suivi structurée voient
typiquement un volume d'avis issus des mariages a un taux
sensiblement plus élevé que les lieux qui laissent cela au
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hasard, simplement parce que la plupart des couples satisfaits
ont l'intention de laisser un avis et n'y arrivent jamais tout a fait
sans une invitation précise et bien calée — la minorité
insatisfaite, en revanche, trouve systématiquement le temps.
Laissé sans invite, votre profil d'avis penche vers les couples qui
avaient une véritable plainte, non pas parce que les plaintes
étaient courantes, mais parce qu'ils sont ceux suffisamment
motivés pour écrire sans y étre invités.

Cette semaine : Vérifiez si vous disposez actuellement d'un
processus de suivi structuré aprés un mariage, ou si la
génération d'avis est laissée entierement au hasard — et si c'est
le cas, rédigez le message de remerciement d'une semaine
comme premiere étape.
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Cette semaine

Vérifiez si vous menez actuellement un processus de suivi
structuré aprés un mariage, ou si les avis sont laissés au
hasard.

Rédigez le message de remerciement d'une semaine pour les
couples revenant de lune de miel, sans aucune demande
attachée.

Construisez le suivi de six a huit semaines avec un lien direct
de demande d'avis pour les retours positifs.

Programmez un point de contact au premier anniversaire pour
chaque couple comme élément permanent de la séquence.

Formez explicitement I'équipe a la récupération visible le jour
méme : reconnaitre, expliquer, confirmer la résolution.
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CHAPITRE 17

Doter en personnel le pic du
samedi

Prenez soin de vos employeés et ils
prendront soin de votre entreprise.

— RICHARD BRANSON
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Un mariage de 120 couverts un samedi peut nécessiter seize
personnes sur site a travers la cuisine, la salle, le bar, les
chambres et le domaine. La méme propriété un mardi peut
véritablement n'en nécessiter que quatre. Cette variation par
huit, répétée semaine aprés semaine tout au long de la saison,
est le probléme de personnel le plus difficile de cette activité, et
c'est la raison pour laquelle les hotels-lieux de mariage épuisent
le bon personnel plus vite que presque toute autre catégorie
d'hotellerie — non pas parce que le travail lui-méme est
déraisonnable, mais parce que le modele de planning que la
plupart des lieux utilisent ne résout pas réellement la variation, il
demande simplement a la méme équipe de base de I'absorber
chaque week-end.

Commencez par séparer votre personnel en trois bassins
distincts plutbt que de traiter le « personnel » comme un groupe
indifférencié, car chaque bassin exige une approche de gestion
différente. Votre équipe de base — le personnel permanent, a
I'année, qui forme l'ossature opérationnelle — devrait étre
dimensionnée pour votre demande de semaine de référence
plus une part raisonnable de couverture de mariage, pas pour le
besoin de pointe du samedi, car dimensionner I'équipe de base
pour couvrir confortablement chaque samedi seul signifie une
suréffectif chronique et une sous-utilisation pour le reste de la
semaine, ce qui est colteux et, franchement, démoralisant pour
un personnel qui voit qu'il n'est pleinement nécessaire qu'un jour
sur sept. Votre bassin occasionnel — personnel régulier & temps
partiel ou a contrat zéro heure qui travaille les mariages
spécifiguement, de maniére fiable, sans étre employé a temps
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plein — devrait étre construit délibérément et entretenu
activement, pas rassemblé dans la panique chague mois de
mars ; un bassin occasionnel véritablement bon, construit sur
plusieurs saisons, devient aussi fiable et bien formé que le
personnel de base pour les réles spécifiques aux mariages
comme le service de banquet, sans porter le colt d'un emploi a
I'année. Le personnel d'agence — réservé via une agence de
personnel pour de véritables situations de pic sur pic (deux
grands mariages le méme week-end, une absence imprévue
d'un occasionnel) — devrait étre votre dernier recours, utilisé
délibérément pour un véritable débordement plutét que comme
un substitut routinier a la construction de votre propre bassin
occasionnel, car le personnel d'agence co(te plus cher a I'heure,
connait moins bien votre propriété et votre feuille de route, et
produit un service visiblement moins abouti le jour qui compte le
plus.

Construisez un Modéle de planning de mariage qui part des
cing pistes de la feuille de route (chapitre 10) et détermine
effectif et rble pour chacune : cuisine (brigade dimensionnée
selon le débit de la chaine de dressage du chapitre 11, pas selon
un ratio générique couverts-par-chef), service de salle de
banquet (un ratio réaliste est un serveur pour 12-15 couverts
pour un repas de mariage dressé, plus serré pour un style de
service plus élaboré), bar (doté selon votre minimum de bar et le
nombre attendu d'invités du soir, pas selon un chiffre plat
indépendamment de la taille du mariage), chambres/ménage
(une rotation compléte du bloc la veille et des retouches le jour
méme), et domaine/coordination (quelqu'un dédié a gérer les
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points de tension identifiés dans la feuille de route, pas fondu
dans un autre role). Sur un mariage illustratif de 120 invités, 140
invités du soir : 5 en cuisine, 8 en salle de banquet, 2 au bar, 1
coordinatrice dédiée le jour méme. Planifiez selon ce modéele
pour chaque mariage plutdét que de reconstruire I'effectif de
meémoire a chaque fois, et vous rattraperez le sous-effectif avant
le jour plutét que pendant.

La formation croisée est l'investissement le plus rentable que la
plupart des lieux sous-utilisent. Un membre de I'équipe de base
formé sur deux ou trois réles — quelqu'un qui peut gérer le
service de salle de banquet et aussi passer derriére le bar, par
exemple — vous donne une véritable flexibilité pour couvrir une
absence imprévue d'un occasionnel ou une soirée plus chargée
gue prévu sans appel d'urgence a I'agence, et cela rend le travalil
lui-méme plus varié et moins monotone pour le membre du
personnel, ce qui aide a la rétention. Intégrez la formation
croisée délibérément lors des services de semaine plus calmes,
ou les enjeux d'une erreur sont faibles, plutét que d'essayer de
former quelgu'un en direct pendant son premier mariage du
samedi.

Imaginez la superviseuse de banquet qui a travaillé onze
samedis consécutifs sans jour de congé, souriant pendant la
premiére danse du couple tout en comptant discretement les
jours jusqu'a la fin de la saison. Elle remet sa démission le lundi
suivant, non pas parce qu'un mariage en particulier s'est mal
passé, mais parce que personne ne lui a jamais demandé si elle
pouvait continuer a faire cela chaque semaine jusqu'en octobre.
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La fatigue mérite une politique explicite, pas seulement de
bonnes intentions, car des mariages de week-end consécutifs
tout au long d'une saison compléte sont véritablement
éprouvants, et les lieux qui perdent du bon personnel en cours
de saison sont presque toujours ceux qui laissent le planning par
défaut faire travailler les mémes personnes chaque samedi sans
rotation délibérée. Construisez une Politique de fatigue : un
nombre maximum de shifts de mariage de week-end consécutifs
avant un week-end de repos obligatoire (un standard courant et
défendable est pas plus de trois week-ends consécutifs sur les
réles de mariage les plus lourds avant un week-end de repos
garanti), un véritable suivi des heures travaillées sur la saison
pour quiconque prend régulierement des shifts de mariage en
plus d'un r6le de base, et une conversation explicite avec le
personnel sur la charge de travail au moins a mi-saison, pas
seulement dans un entretien de départ apres qu'ils ont déja
décidé de partir. Cela compte autant pour votre bassin
occasionnel que pour votre équipe de base — un travailleur
occasionnel traité comme infiniment disponible et contacté
seulement quand vous avez besoin de couverture, jamais suivi,
est un travailleur occasionnel qui saisira la premiére meilleure
offre qui se présente.

Une comparaison illustrative : un lieu passé d'un planning de
samedi ad hoc « qui est disponible » a un modéle formel avec
formation croisée définie et une politique de fatigue a rapporté un
turnover saisonnier de personnel sensiblement plus bas I'année
suivante, et — a noter aux cotés du bénéfice de rétention — un
service de jour de mariage visiblement plus fluide, car une
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équipe reposée et correctement planifiée exécute mieux qu'une
équipe épuisée tournant sur les six mémes noms chaque

samedi.

Cette semaine : Construisez le Modéle de planning de mariage
contre votre propre feuille de route pour votre prochain mariage
de taille standard, et vérifiez votre exposition a la fatigue —
combien de week-ends consécutifs votre personnel le plus
sollicité a-t-il travaillé sans pause cette saison.
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Pour commencer

Construisez un Modéle de planning de mariage contre les cing
pistes de votre feuille de route pour votre prochain mariage de
taille standard, en dimensionnant cuisine, salle, bar, chambres
et effectif de coordination.

Séparez votre personnel en trois bassins — central,
occasionnel et agence — et confirmez que vous ne
dimensionnez pas I'équipe centrale sur le seul besoin de pointe
du samedi.

Vérifiez votre exposition a la fatigue : combien de week-ends
consécutifs votre personnel le plus sollicité a-t-il travaillé sans
pause cette saison.

Fixez une Politique de fatigue plafonnant les shifts de mariage
de week-end consécutifs a trois avant un week-end de repos
obligatoire.

Programmez des sessions de formation croisée lors d'un shift
de semaine calme pour au moins un membre de I'équipe
centrale.

123



CHAPITRE 18

Marketing aupres de couples qui
n'‘ont jamais entendu parler de
vous

La moitié de l'argent que je dépense en
publicité est gaspillée, et le probleme est
que je ne sais pas laquelle.

— JOHN WANAMAKER
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Chaque propriétaire de lieu de mariage finit par se poser la
méme question : ou le budget marketing devrait-il réellement
aller ? La réponse honnéte est que cela dépend entierement de
la performance de vos canaux spécifiques, ce que presque
personne ne mesure réellement — la plupart des lieux peuvent
vous dire leur dépense marketing totale et leurs réservations
totales, mais trés peu peuvent vous dire le colt par demande ou
le colt par réservation par canal individuel, qui est le seul chiffre
qui vous indique réellement ou dépenser le prochain euro.

Cartographiez les canaux qui comptent spécifiquement pour le
marketing des lieux de mariage, car ils different significativement
du marketing hotelier général. Les annuaires de lieux (les sites
de référencement du secteur du mariage que les couples
parcourent en recherchant des lieux dans une région) sont
souvent la source de demandes au plus fort volume pour les
lieux sans marque forte existante, mais ils portent un véritable
co(t récurrent (typiqguement des frais d'inscription annuels,
parfois des frais par prospect) et varient énormément en qualité
de prospect entre plateformes. Les salons du mariage — soit
organisés dans votre propre établissement, soit fréquentés
comme exposant ailleurs — générent des demandes a forte
intention de couples comparant activement des lieux, mais
portent un véritable colt de temps et de personnel qui doit étre
mis en balance avec le volume de demandes, pas seulement les
chiffres de fréquentation. Le contenu de vrais mariages —
photographie et articles issus de véritables mariages que vous
avez accueillis, partagés sur votre propre site et vos réseaux
sociaux, souvent fournis en échange de droits d'usage par vos
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partenaires photographes du chapitre 15 — est typiquement
votre canal au codt le plus bas et a la confiance la plus élevée,
car il montre plutét qu'il ne raconte, et alimente directement les
recommandations de planners et de fournisseurs. Instagram et
autres réseaux sociaux visuels comptent de maniere
disproportionnée pour cette catégorie spécifiquement, car les
couples qui recherchent des lieux recherchent
fondamentalement une esthétique, et un fil cohérent et bien
organisé de vrais mariages dans votre propriété fait plus pour
convertir un couple qui navigue en une demande que presque
n'importe quelle publicité payante. Les recommandations de
planners et fournisseurs, couvertes au chapitre 15, et les
recommandations d'anciens clients issues de la séquence de
suivi du chapitre 16, complétent la liste, et les deux convertissent
typiquement au taux le plus élevé de tous les canaux car le
travail de confiance est déja fait.

Construisez une Fiche de score des canaux pour réellement
comparer ceux-ci sur les chiffres qui comptent, pas sur celui qui
parait le plus impressionnant ou génére le plus d'engagement
vaniteux. Pour chaque canal, suivez : la dépense totale (incluant
une estimation raisonnable du temps de personnel, pas
seulement le colt en espéces), les demandes générées, les
demandes ayant atteint le stade de la visite, et — le chiffre qui
compte réellement — les réservations qui en ont résulté, puis
divisez la dépense par les réservations pour obtenir un vrai codt
par réservation pour chaque canal.
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COUT PAR RESERVATION

Colt par réservation = Dépense totale du
canal (espéces + temps de personnel) +
Réservations issues de ce canal

Une fiche de score illustrative pourrait montrer : annuaires de
lieux, 4 200 € de dépense annuelle, 85 demandes, 12
réservations, colt par réservation 350 € ; salons du mariage, 2
800 € de dépense (incluant le temps de personnel), 40
demandes, 9 réservations, co(t par réservation 311 € ; contenu
de vrais mariages et réseaux sociaux organiques, dépense en
espéces directe proche de zéro au-dela d'un colt modeste de
création de contenu de 1 500 €, 55 demandes, 15 réservations,
colt par réservation 100 € ; recommandation fournisseurs et
anciens clients, codt direct essentiellement nul, 30 demandes, 14
réservations, codt par réservation proche de zéro. Sur des
chiffres comme ceux-ci, les canaux de recommandation et de
contenu sont considérablement plus efficaces que les canaux
payants — ce qui ne signifie pas abandonner les canaux payants
(les annuaires et salons atteignent souvent des couples qui ne
vous trouveraient jamais autrement, élargissant votre bassin
adressable total plutét que de simplement convertir une notoriété
existante), mais cela signifie que le prochain euro du budget
marketing devrait généralement aller vers le renforcement des
canaux gratuits, a haute conversion, avant d'ajouter de la
dépense aux canaux payants.
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Construisez un Calendrier de contenu autour de vrais mariages
spécifiquement, car le marketing générique de lieu (photographie
de salle vide, copie qui sonne comme un stock) convertit a une
fraction du taux d'un contenu qui montre la vraie journée d'un
vrai couple — la réception que vous avez vraiment organisée, la
robe accrochée dans la vraie suite nuptiale, le vrai groupe sur la
vraie piste de danse. Cela exige une relation de travail avec vos
partenaires photographes (rattachée a l'accord fournisseur
préféré du chapitre 15) pour sécuriser les droits d'usage comme
pratique standard, et une simple habitude opérationnelle : aprés
chaque mariage, quelqu'un est responsable de demander un
petit package de contenu — cing a dix images validées pour un
usage marketing du lieu — comme élément routinier du
processus post-mariage, pas une demande occasionnelle quand
guelqu'un s'en souvient. Sur une saison de trente ou quarante
mariages, cette seule habitude construit une bibliothéque de
contenu véritablement riche et constamment renouvelée a un
co(t marginal proche de zéro.

Suivez le colt par demande aussi bien que le codt par
réservation, car les deux chiffres divergent parfois de maniéere
instructive — un canal qui généere des demandes bon marché
mais de mauvaise qualité (capacité inadaptée, attentes
budgétaires irréalistes) est discretement colteux une fois que
vous comptez le temps de visite et les heures de coordination
dépensés sur des demandes qui n'allaient jamais convertir, ce
qui est exactement pourquoi le traceur d'entonnoir du chapitre 4
et la fiche de score des canaux doivent étre lus ensemble, pas
séparément.
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Cette semaine : Construisez une Fiche de score des canaux

approximative a partir de vos douze derniers mois de demandes

et réservations par source, méme avec des données imparfaites,

et identifiez quel canal est discrétement votre plus colteux par

réservation.

Mettez-le en pratique

Construisez une Fiche de score des canaux a partir de vos
douze derniers mois de demandes et réservations, ventilées
par source.

Divisez la dépense totale (y compris le temps du personnel)
par les réservations pour chaque canal afin d'obtenir un vrai
co(t par réservation.

Identifiez le canal qui est discrétement votre plus colteux par
réservation, et un canal gratuit ou peu colteux qui mérite d'étre
renforcé.

Instaurez I'habitude aprés chaque mariage de demander cing a
dix images validées a votre photographe pour un Calendrier de
contenu.

Suivez le colt par demande aux c6tés du colt par réservation
pour repérer les canaux générant des prospects bon marché
mais de mauvaise qualité.
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CHAPITRE 19

Projets d'investissement : la
grange, le chapiteau, la licence

En Dieu nous croyons ; tous les autres
apportent des données.

— W. EDWARDS DEMING
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T6t ou tard, chaque lieu de mariage en croissance fait face a la
méme catégorie de décision : un véritable investissement en
capital spécifiqguement pour étendre ou améliorer la capacité de
mariage — une grange ou une orangerie convertie, une structure
de chapiteau permanente, une licence de cérémonie civile pour
un nouvel espace, la construction d'une suite nuptiale dédiée. Ce
sont de véritables sommes d'argent, un véritable risque de
construction et de véritables engagements pluriannuels, et ils
méritent un niveau de rigueur financiére que « nous pensons que
¢a se rentabilisera » ne fournit pas, aussi confiant que soit
l'instinct derriére cela.

La discipline centrale consiste a modéliser le retour sur
investissement dans deux monnaies a la fois : le nombre de
mariages supplémentaires que la nouvelle capacité permet
réellement, et 'augmentation de tarif que la nouvelle capacité
vous permet de facturer sur des mariages que vous alliez de
toute facon déja réserver. Ce sont de véritables sources de
retour différentes, et les confondre produit un dossier trop
optimiste, car une nouvelle salle de cérémonie, par exemple,
pourrait ne pas ajouter beaucoup de mariages entierement
nouveaux a votre calendrier (vous étes peut-étre déja proche de
votre plafond réaliste de samedis) — sa véritable valeur pourrait
résider entierement dans l'augmentation de tarif qu'elle permet,
vous laissant facturer une prime pour une cérémonie licenciée
sur site que les couples doivent actuellement organiser ailleurs,
ou dans I'économie de I'exclusivité du chapitre 3, en ajoutant un
espace protégé qui rend le modéle hybride plus attractif.
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Imaginez un propriétaire debout dans un chapiteau loué pour la
derniere fois, regardant une équipe démonter les mats au
lendemain d'un mariage pour la quatorzieme saison consécutive,
calculant mentalement qu'une structure permanente se
rentabiliserait « éventuellement » — et engageant 340 000 € sur
cette seule intuition, sans jamais séparer la part du retour qui
viendrait de nouveaux mariages de celle qui viendrait d'un prix
plus élevé sur des mariages qu'il allait déja réserver de toute
facon.

Construisez un Modéle d'évaluation de projet
d'investissement qui force les deux monnaies sur la page
séparément. Commencez par le dossier de capacité
supplémentaire : combien de mariages de plus par an le nouvel
actif peut-il véritablement permettre, compte tenu de votre
plafond réaliste de samedis et de votre utilisation actuelle reelle
des dates d’intersaison et hors pointe issue du calendrier de
demande du chapitre 6 — soyez honnéte ici, car la surestimation
la plus courante dans ces évaluations est de supposer qu'un
nouveau chapiteau ou une nouvelle grange multiplie simplement
votre nombre de mariages, alors qu'en pratique vous étes
généralement contraint par la demande pour les dates de choix,
pas par I'espace physique, et le vrai gain consiste a permettre
des mariages a des dates que vous ne pouvez actuellement pas
bien servir, ou a permettre deux plus petits événements
simultanés la ou vous ne pouviez auparavant en organiser qu'un.
Construisez ensuite le dossier d'augmentation de tarif : quelle
prime pouvez-vous crédiblement facturer sur I'ensemble de votre
volume de mariages existant grace au nouvel actif — une salle
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de cérémonie licenciée sur site commandant des frais
supplémentaires spécifiques sur la plupart de vos mariages, par
exemple, est souvent une source de retour plus grande et plus
fiable que le dossier de volume supplémentaire, car elle
s'applique a une demande que vous avez déja plutdt qu'a une
demande que vous espérez générer.

Construire I'évaluation du projet d'investissement

Construisez le dossier de capacité supplémentaire : combien
de mariages véritablement nouveaux l'actif permet,
honnétement évalué face a la demande réelle.

Construisez séparément le dossier d'augmentation de tarif :
quelle prime I'actif vous permet de facturer sur des mariages
que vous alliez déja réserver.

montage qui ne sera plus nécessaire) pour obtenir le bénéfice
annuel total.

Divisez le colt en capital par le bénéfice annuel total pour une
période de retour simple.

Testez en conditions de stress avec I'hypothése de volume
supplémentaire fixée a zéro, et recalculez.

a Ajoutez les co(ts évités (location, embauche, main-d'ceuvre de

Travaillez un exemple illustratif pour une structure de chapiteau
permanente, remplagant un chapiteau loué que le lieu monte et
démonte actuellement a chaque saison de mariage. Codt en
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capital : 340 000 € pour une structure permanente, isolée,
licenciable. Co(t actuel du chapiteau loué, évité a l'avenir : 18
000 € par an en location, livraison et main-d'ceuvre de
montage/démontage. Capacité de mariage supplémentaire
permise : réalistement modeste, disons 3 mariages
supplémentaires par an a des dates actuellement indisponibles
en raison de contraintes de délai de livraison du chapiteau, a une
contribution nette moyenne (issue de la Fiche de contribution du
mariage du chapitre 2) de 9 000 € chacun — 27 000 € par an.
Augmentation de tarif sur le volume existant : un chapiteau
permanent, toujours disponible, soutient une augmentation de
600 € des frais de lieu sur environ 40 mariages par an qui
l'utilisent, car il élimine le risque météo et les contraintes de
minutage d'installation que les couples paient actuellement une
remise pour accepter — 24 000 € par an. Bénéfice annuel total :
18 000 € (location évitée) + 27 000 € (volume supplémentaire) +
24 000 € (augmentation de tarif) = 69 000 €. Retour sur
investissement simple sur le colt en capital de 340 000 € : un
peu moins de cing ans, avant colts de financement. Que ce soit
une période de retour acceptable dépend entiérement de votre
co(t du capital, de votre appétit pour un engagement pluriannuel,
et de la solidité réelle de vos hypothéses sous-jacentes — mais
I'évaluation met au moins un chiffre réel et contestable sur la
table au lieu d'une intuition.

Testez I'évaluation en conditions de stress explicitement plutot
que de ne présenter que le scénario de base : a quoi ressemble
le retour si I'nypothése de volume supplémentaire est nulle (le
scénario prudent, ou tout le retour repose sur le colt de location
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évité plus l'augmentation de tarif seule) ? Dans I'exemple ci-
dessus, cela fait tomber le bénéfice annuel a 42 000 € et pousse
le retour a un peu plus de huit ans — encore potentiellement
raisonnable pour une structure ayant une durée de vie utile de
plusieurs décennies, mais un tableau significativement différent
du chiffre de cing ans en téte, et la version du dossier avec
laquelle vous devriez réellement étre a l'aise d'engager du
capital.

Le risque de licence et de permis mérite sa propre ligne dans
I'évaluation, séparée du codt de construction, car une licence de
cérémonie civile, un changement d'usage d'urbanisme, ou le
permis de construire d'une nouvelle structure peuvent prendre
des mois et ne sont véritablement pas garantis dans chaque
juridiction — modélisez un calendrier réaliste et un véritable
scénario défavorable (permission retardée ou partiellement
refusée, nécessitant une refonte) plutdt que de supposer que le
calendrier du projet d'investissement est purement une question
de construction.

Cette semaine : Si vous envisagez un projet d'investissement
pour la capacité de mariage, ou en avez déja un sur la table,
construisez les deux monnaies de I'évaluation séparément —
dossier de volume supplémentaire et dossier d'augmentation de
tarif — avant de regarder le chiffre de retour combiné.

135



Pour commencer

Si un projet d'investissement est sur la table, construisez
séparément le dossier de volume supplémentaire : combien de
mariages véritablement nouveaux I'actif permet sur des dates
actuellement indisponibles.

Construisez séparément le dossier d'augmentation de tarif :
quelle prime le nouvel actif vous permet de facturer sur votre
volume de mariages existant.

Totalisez les deux monnaies et calculez une période de retour
sur investissement simple par rapport au codt en capital.

Testez I'évaluation en conditions de stress avec I'hypothese de
volume supplémentaire fixée a zéro et recalculez le retour.

Modélisez les délais de licence et de permis et un scénario
défavorable réel avant d'engager du capital.
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CHAPITRE 20

Le lieu équilibré

L'équilibre n'est pas quelque chose que l'on
trouve, c'est quelque chose que I'on crée.

— JANA KINGSFORD
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Tout dans ce livre pointe vers un seul objectif, méme si deux
propriétés n'atterriront jamais sur exactement la méme version
de celui-ci : un hétel-lieu de mariage ou les mariages financent
I'activité sans la dominer, ou le calendrier de semaine a sa
propre véritable identité et demande, et ou I'équipe qui livre tout
cela peut réellement soutenir le rythme pendant des années, pas
seulement survivre a une saison épuisante avant de s'épuiser.
C'est le lieu équilibré, et il vaut la peine d'étre explicite, en
conclusion, sur ce a quoi ressemble réellement I'équilibre en
chiffres plutdt que de le laisser comme une aspiration vague.

Revisitez le Ratio de dépendance calendaire du chapitre 1
comme votre diagnostic principal, car tout le reste de ce livre
déplace finalement ce chiffre dans un sens ou dans l'autre. Un
ratio dans la fourchette saine — environ 5 a 8 pour 1, profit par
jour de mariage contre profit par jour hors mariage, bien que le
bon chiffre pour votre propriété spécifique dépende du nombre
de chambres, du marché et de I'appétit pour le risque — signale
une activité ou les mariages sont véritablement la ligne la plus
forte sans avoir vidé tout le reste. Un ratio dérivant au-dela de 12
ou 15 pour 1 est le signal que le travail de semaine du chapitre
14 doit passer de « qui vaut la peine d'étre fait » a « urgent », car
le risque de concentration est passé de gérable a dangereux.

Construisez un cycle de planification annuel autour du rythme
réel du calendrier plutét qu'un processus budgétaire générique
de janvier & décembre qui ignore a quel point vos deux activités
— le calendrier des mariages et I'h6tel de semaine —
fonctionnent réellement différemment. La fin de I'automne, une
fois la saison des mariages close, est le point naturel pour la
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rétrospective de I'année compléte : passez chaque cadre de ce
livre au crible de la saison qui vient de se terminer — I'Audit de
dépendance calendaire, un jeu complet de Fiches de
contribution du mariage, les taux de conversion du traceur
d'entonnoir par étape, la fiche de score des canaux, le bilan réel
de la politique de fatigue face a ce qui était prévu. L'hiver est
votre fenétre de planification et de projets d'investissement,
quand la propriété a une véritable marge de manceuvre pour le
travail d'évaluation du chapitre 19 et pour reconstruire la grille
tarifaire du chapitre 6 face au calendrier de demande réel de
I'année. Le début du printemps est le recrutement et la
construction du planning pour la saison a venir, éclairé par les
données de fatigue de l'année précédente. Et la saison elle-
méme, du printemps a l'automne, est de I'exécution pure — le
point od, si le travail de planification a été fait correctement dans
les mois calmes, vous faites tourner le systéme plutdt que de
l'improviser.

Fixez-vous un petit nombre de repéres du lieu a suivre d'année
en année, pas des dizaines de métriques qui diluent 'attention,
mais assez pour voir si l'activité se rapproche réellement de
I'équilibre ou s'en éloigne : le Ratio de dépendance calendaire
lui-méme ; la contribution nette moyenne par mariage (issue de
la Fiche de contribution, suivie comme tendance, pas seulement
une photographie) ; le taux de conversion demande-vers-
réservation du traceur d'entonnoir ; I'occupation et le tarif de
semaine, suivis séparément des métriques du jour de mariage
pour que la trajectoire propre de l'activité de semaine soit visible
plutdt qu'enfouie dans une moyenne mixte ; et le turnover du
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personnel, spécifiquement parmi les membres de I'équipe de
base qui travaillent régulierement les mariages, comme votre
indicateur le plus honnéte de savoir si le pic du samedi est géré
durablement ou simplement survécu.

Une trajectoire de trois ans illustrative vaut la peine d'étre gardée
en téte comme ce a quoi ressemble réellement une bonne
progression, car cela n'arrive rarement en une année
spectaculaire. Année un : Ratio de dépendance calendaire de 14
pour 1, occupation de semaine moyenne a 38 %, turnover du
personnel élevé parmi le personnel de mariage de base, la
réponse honnéte de la plupart des propriétaires étant « les
mariages soutiennent tout le reste et c'est épuisant ». Année
deux, aprées avoir mené I'Audit de dépendance calendaire,
reconstruit la grille tarifaire échelonnée, et lancé une poussée
ciblée sur le segment de semaine le plus prioritaire de la matrice
de demande : le ratio s'améliore a 10 pour 1 (en partie grace a la
croissance de semaine, en partie grace a une tarification de
mariage plus intelligente plutét que simplement plus de
mariages), I'occupation de semaine monte a 47 %, le turnover
commence a s'atténuer alors que le modéle de planning et la
politique de fatigue s'installent. Année trois, avec le manuel de la
coordinatrice et le plan de couverture en place, I'écosysteme
fournisseurs générant une part significative des nouvelles
demandes, et le segment de semaine devenu une véritable ligne
d'activité commercialisée a part entiére : ratio a 7 pour 1,
occupation de semaine a 55 %, turnover redescendu a un niveau
durable, et — le chiffre qui compte réellement le plus pour vous
en tant que propriétaire — une activité qui ne semble plus vivre
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ou mourir sur quarante-cing samedis, méme si ces samedis

restent, a juste titre, ses meilleurs jours.

C'est le véritable objectif de tout ce livre : pas moins de
mariages, pas une version diminuée de ce sur quoi vous avez
construit votre réputation, mais une propriété assez solide
chaque autre jour pour que le calendrier des mariages soit votre
meilleur actif plutét que votre seul actif. Appliquez les cadres,
suivez vos propres chiffres honnétement, et revisitez-les chaque
année — le lieu équilibré n'est pas un état que I'on atteint une
fois et que I'on conserve. C'est une discipline que I'on continue
de pratiquer, une saison a la fois.

Cette semaine : Choisissez les trois repéres du lieu de ce
chapitre qui comptent le plus pour votre propriété en ce moment,
notez le chiffre réel de cette année pour chacun, et mettez une
date dans votre agenda — l'automne prochain — pour vérifier
s'ils ont évolué dans la bonne direction.

141



Cette semaine

Recalculez votre Ratio de dépendance calendaire et vérifiez s'il
se situe dans la fourchette saine de 5 a 8 pour 1 ou s'il a dérivé
au-dela de 12 pour 1.

a Choisissez les trois reperes du lieu qui comptent le plus pour
votre propriété en ce moment et notez le chiffre réel de cette
année pour chacun.

a Construisez un cycle de planification annuel : rétrospective
d'automne, fenétre de planification et projets d'investissement
d'hiver, recrutement de printemps, exécution sur toute la
saison.

Mettez une date dans votre agenda l'automne prochain pour
vérifier si les trois repéres ont évolué dans la bonne direction.

Repassez chaque cadre de ce livre au crible de la saison qui
vient de se terminer comme habitude rétrospective
permanente.
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Glossaire

Audit de dépendance
calendaire (Calendar
Dependency Audit)

Fiche de contribution
du mariage (Wedding
Contribution Sheet)

Seuil de rentabilité de
I'exclusivité
(Exclusivity Break-
Even)

Traceur d'entonnoir
(Funnel Tracker)

Fiche d'évaluation de
visite (Show-Round
Scorecard)

Un exercice d'une page montrant quelle
part du profit annuel de I'hétel se trouve
dans sa poignée de samedis de mariage.

La décomposition du profit réel d'un
mariage apres frais de lieu, restauration,
bar, chambres, extras, casse et le chiffre
d'affaires déplacé de ce qui aurait pu se
passer d'autre ce jour-la.

Le calcul montrant combien un couple doit
payer pour l'usage exclusif de I'hétel avant
que cela ne dépasse le chiffre d'affaires
des chambres sacrifié en fermant aux

autres clients.

L'enregistrement de I'étape de chaque
demande de mariage, du premier contact
a la visite jusqu'au contrat signé, utilisé
pour mesurer la conversion a chaque
étape.

Une notation structurée de chaque visite
du lieu, suivant le parcours, le minutage,
la dégustation et le résultat pour que le
processus de vente puisse étre amélioré
plutét que simplement répété.
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Grille tarifaire
échelonnée (Tiered
Rate Card)

Constructeur de
forfait (Package
Builder)

Echelle d'annulation
(Cancellation Ladder)

Manuel de la
coordinatrice
(Coordinator
Playbook)

Feuille de route
maitresse (Master
Run Sheet)

Liste de critéres pour
le menu de banquet
(Banqueting Menu
Criteria List)

Une structure tarifaire de mariage avec
des samedis de pointe, des vendredis
d’intersaison et des jours hors pointe
tarifés différemment pour déplacer la
demande vers les dates plus calmes.

Le cadre pour assembler un forfait de
mariage (nourriture, boisson, location de
salle) qui protége la marge tout en
paraissant généreux au couple.

Le bareme des acomptes et pourcentages
de remboursement qui diminuent a
mesure qu'une annulation se rapproche
de la date du mariage.

Le systeme écrit qui capture les
préférences et décisions de chaque
couple pour que le mariage survive a
I'absence ou a la démission d'une
coordinatrice.

Le plan minute par minute du jour méme
du mariage, couvrant cuisine, service,
chambres et jardins en un seul document.

Les regles qu'un plat doit respecter pour
figurer sur un menu de mariage de groupe
- il doit tenir, se dresser rapidement et
gérer les substitutions diététiques.
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Protocole de fin de
soirée (Late-Evening
Protocol)

Politique de bloc de
chambres (Room-
Block Policy)

Matrice de demande
de semaine (Weekday
Demand Matrix)

Cadre d'accord
fournisseur (Supplier
Agreement Outline)

Séquence de suivi
post-mariage (Post-
Wedding Follow-Up
Sequence)

Modéle de planning
de mariage (Wedding
Roster Template)

Le plan écrit pour le bar, les limites de
bruit, la sécurité et les relations de
voisinage pendant la derniére heure, la
plus risquée, d'un mariage.

Les regles pour allouer et tarifer les
chambres d'hétel réservées aux invités de
mariage, tenues séparées de la grille
tarifaire publique.

Un outil pour faire correspondre la
demande d'entreprise, de retraite et de
loisirs aux jours de semaine qu'un hétel-
lieu de mariage vendrait autrement vides.

Les conditions standard couvrant les
photographes, fleuristes et planners
préférés : commission, contréle qualité et
responsabilité.

L'ensemble minuté de messages envoyés
a un couple aprés leur grand jour, congu
pour récolter un avis solide des mois plus
tard.

Le plan de personnel pour un jour de
mariage de 100+ couverts, construit
séparément du planning de semaine
normal de I'hétel.
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Politique de fatigue
(Fatigue Policy)

Fiche de score des
canaux (Channel
Scorecard)

Modeéle d'évaluation
de projet
d'investissement
(Capital-Project
Appraisal Template)

L'ensemble de régles limitant combien de
week-ends de mariage consécutifs un
membre du personnel travaille, pour
protéger contre I'épuisement dans une
activité chargée le samedi.

La comparaison du volume de demandes
et de réservations par canal marketing
(annuaires, salons, recommandations),
suivie par rapport au co(t par réservation.

Le cadre pour décider si une grange, un
chapiteau ou une salle de cérémonie
licenciée se rentabilisera en mariages
supplémentaires et augmentation de tarif.
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