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Introducao

Possui ou gere um hotel onde os sabados séo ouro e o resto da
semana passa fome em siléncio? Os seus melhores clientes
habituais estédo a afastar-se porque toda a propriedade parece
cada vez mais pertencer a estranhos vestidos de branco?
Suspeita que o negdcio de casamentos esta a sustentar o hotel
— ou secretamente a canibaliza-lo — mas nunca fez realmente
as contas que lhe diriam qual das duas coisas é verdade? Este
livro foi escrito exatamente para essa incerteza.

Este livro existe para responder a essa pergunta com aritmética
em vez de instinto, e para lhe entregar as ferramentas para
mudar a resposta se nao gostar dela. A grande promessa é
especifica: quando terminar este livro, sera capaz de afirmar,
numa frase apoiada por um namero, exatamente que fatia do
seu lucro anual vive dentro dos seus melhores sabados — e tera
um plano concreto, com prec¢os, pessoal e uma tabela de tarifas
anexada, para fazer com que os outros 300 dias puxem o seu
proprio peso em vez de sobreviverem a sombra do calendario de
casamentos.

A sua frente estdo os modelos que tornam isso possivel: a
Auditoria de Dependéncia do Calendério que transforma uma
vaga sensacgéao de que "0s casamentos estdo a sustentar tudo o
resto" num unico racio que pode acompanhar ano apés ano; a
Folha de Contribuicdo do Casamento que revela quanto vale
realmente um casamento depois de subtrair o que custou
entrega-lo e o que deslocou; e a Matriz de Procura em Dias



Uteis que lhe diz exatamente que negécio fora de casamentos
vale a pena perseguir e qual € uma distracdo disfarcada de
oportunidade. Ha uma tabela de tarifas para reconstruir, um
plano de execucéo para reescrever, um modelo de pessoal para
0 pico de sabado, e um plano para o dia em que o calendario
finalmente deixar de ser dono do hotel.

Ninguém construiu um hotel-espaco de casamentos para se
tornar numa fabrica de casamentos com quartos anexados.
Fique até ao fim e terd as trés pecas que resolvem isso: 0 racio
gue finalmente prova quédo dependentes realmente sdo, uma
tabela de tarifas e um plano de execuc¢édo reconstruidos em torno
do que um casamento realmente vale, e — no capitulo final —
uma definicdo numérica precisa do préprio "equilibrio", para que
0 objetivo que esté a construir deixe de ser um sentimento e
passe a ser um numero que pode atingir deliberadamente. Vire a

pagina, e comece a construir a versao que nao € assim.



CAPIiTULO 1

Quando o calendario é dono do
hotel

Quem nao planeia, planeia falhar.

— PROVERBIO ATRIBUIDO



Pegue no seu calendario de reservas de um ano qualquer e veja
0 que realmente acontece aos seus numeros quando isola os
sabados de casamento do resto. Em muitas casas de campo e
hotéis para casamentos, um punhado de sabados — por vezes
apenas 30 ou 40 dias em 365 — gera uma parcela
desproporcional do lucro anual total, enquanto os restantes dias
lutam para cobrir os custos fixos. Isto ndo é um problema para
resolver com mais casamentos; € uma estrutura para
compreender, medir e, em Ultima analise, equilibrar
deliberadamente.

Construa uma Auditoria de Dependéncia do Calendario: uma
pagina que mostra, més a més, que fatia do seu lucro anual
global provém dos dias de casamento em comparag¢ao com
todos os outros dias juntos. Para cada sabado de casamento no
ano recém-terminado, registe o lucro liquido gerado por esse
Unico dia — tarifa do espaco, catering, bar, quartos, extras,
liquido de custos diretos — e some-0s. Faca 0 mesmo para uma
amostra representativa de dias sem casamento: uma terga-feira
tipica, uma quinta-feira tipica, um sdbado sem casamento se
tiver algum. O racio entre estes dois nUmeros é o seu Racio de
Dependéncia do Calendario, e € o nUmero Unico mais
revelador que pode calcular sobre este negdcio.

Um racio entre 5 e 8 para 1 — lucro de um dia de casamento
contra lucro de um dia normal — é geralmente saudavel: sinaliza
gue os casamentos sao genuinamente a sua linha mais forte
sem terem esvaziado tudo o resto. Um racio que sobe acima de
12 ou 15 para 1 € um sinal de alerta: significa que o negdcio
comum da semana encolheu ao ponto de a propriedade inteira



viver ou morrer com base num punhado de sabados, e que um
Unico cancelamento, uma mudanca de tendéncia no mercado de
casamentos, ou apenas uma ma época meteoroldgica pode
ameacar todo o ano financeiro.

Construir a Auditoria de Dependéncia do Calendario

Liste todos os sabados de casamento do ano passado e
calcule o lucro liquido de cada um.

Some estes lucros para obter a contribuicdo anual total dos
casamentos.

Calcule o lucro liquido médio de uma amostra de dias sem
casamento.

Divida o lucro médio de um dia de casamento pelo de um dia
normal para obter o Racio de Dependéncia do Calendéario.

Marque o racio: saudavel entre 5 e 8 para 1; a vigiar acima de
12 para 1.



RACIO DE DEPENDENCIA DO CALENDARIO

Réacio de Dependéncia do Calendario = (Lucro
Bruto de Dia de Casamento + Dias de
Casamento) + (Lucro Bruto de Dia Normal +
Dias Normais)

Tome um exemplo ilustrativo. Uma casa de campo de 60 quartos
faz 3,1 milhdes de € de receita anual. 42 dias de casamento
geram 1,35 milhdes de € dessa receita a uma margem bruta de
38% depois de pessoal especifico de casamentos, custo de
comida e quebras — digamos 513.000€ de lucro bruto. Os
restantes 323 dias geram os restantes 1,75 milhdes de € a uma
margem de 24%, porque a ocupacao em dias Uteis é fraca e as
tarifas sdo descontadas para encher quartos — cerca de
420.000€ de lucro bruto. Lucro por dia de casamento: 12.214€.
Lucro por dia sem casamento: 1.300€. O racio é
aproximadamente 9,4 para 1. 42 dias, gerando 55% do lucro
anual, sdo um negocio cujo verdadeiro motor € 11% do
calendério.

Esse racio ndo é automaticamente mau. Um racio a volta de 6
para 1 ou 8 para 1 é comum e sustentavel para uma propriedade
bem capitalizada com uma equipa de eventos forte. Para o que
a auditoria serve é para lhe dizer quando o racio derivou para
uma zona perigosa — acima de 12 ou 15 para 1 — porque esse
€ 0 ponto em que uma Unica época de casamentos ma, uma
coordenadora chave a sair, ou uma ma critica viral pode retirar



mais do seu lucro anual do que o resto do hotel consegue
absorver. E também o ponto em que o seu negdcio de dias Uteis
efetivamente deixou de ser gerido como um negdcio e passou a
ser gerido como uma reflexdo tardia, o que é o seu préprio furo
lento: as contas empresariais deixam de ligar, os habituais
encontram outro sitio, e quando da por isso, reconstruir esse
negocio demora anos, nao meses.

Execute a auditoria com numeros reais, ndo impressoes. A
maioria dos proprietarios tem a certeza de que a sua divisédo é
aproximadamente 60/40 casamento-outro antes de a calcular, e
ficam surpreendidos — em ambas as direc6es — com o que a
folha de calculo diz. Considere um proprietario que tinha a
certeza de que a sua divisdo era 55/45 a favor do negdécio de
dias uteis; quando a folha de calculo finalmente resolveu a
guestao, o racio verdadeiro era mais préximo de 9 para 1 a favor
dos casamentos, e a receita de dias Uteis "saudavel" a que
apontava revelou-se serem trés contratos empresariais
profundamente descontados que mal cobriam as luzes. Outros
descobrem que o seu negdcio de dias Uteis é silenciosamente
mais saudavel do que reconheciam, sustentado por uma base
local fiel que nunca aparece nos nimeros emocionantes dos

casamentos.

O motivo pelo qual isto importa vai além da simples prudéncia
financeira. Um hotel com um racio de dependéncia extremo
comega, muitas vezes sem se aperceber, a tratar tudo o que nao
€ casamento como um pensamento secundario — a
manutencado adiada porque "afinal a sala s6 serve ao sabado", o
servico do restaurante de terca-feira a perder qualidade porque
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o verdadeiro investimento da equipa esta todo no fim de
semana, os héspedes habituais que sentem, de formas subtis,
que ja ndo sao realmente a prioridade da casa. Essa atitude,
uma vez enraizada, torna quase impossivel construir o negdécio
de dias uteis que reduziria o racio em primeiro lugar — um
circulo que se autoalimenta e que o Capitulo 14 aborda
diretamente.

Esta semana: Calcule o seu Racio de Dependéncia do
Calendario para o ano recém-terminado, usando mesmo apenas
cinco sdbados de casamento e cinco dias hormais como
amostra se néo tiver dados completos, e anote onde se situa em
relacdo a faixa saudavel de 5-8 para 1.
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Esta Semana

Pegue em cinco sabados de casamento recentes e calcule o
lucro liquido de cada um.

Pegue em cinco dias sem casamento representativos e calcule
0 lucro liquido médio.

Calcule o seu Racio de Dependéncia do Calendario
aproximado.

Anote se se situa na faixa saudavel (5-8 para 1) ou perto da
zona de risco (12+ para 1).

Marque uma data — daqui a trés meses — para refazer o
célculo com dados mais completos.

O Récio de Dependéncia do Calendario

5-8 para 1 — zona saudavel

8-12 para 1 — a vigiar

12+ para 1 — risco de concentracéo

Lucro de um dia de casamento contra lucro de um dia comum.

O RACIO DE DEPENDENCIA DO CALENDARIO — FAIXAS DE
RISCO
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CAPITULO 2

A economia de um unico
casamento

Cuidado com as pequenas despesas; uma
pequena fuga afunda um grande navio.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Pergunte a maioria dos proprietarios de espac¢os quanto vale um
casamento e vao citar-lhe o total da fatura — tarifa do espaco,
catering por pessoa, minimo de bar, extras — e tratar isso como
a resposta. Nao é. O total da fatura é receita, ndo lucro, e
esconde pelo menos quatro categorias de custo que nunca
chegam a conta do casal mas saem diretamente do seu
resultado final: a mao de obra necessaria para entregar o dia, as
quebras e desperdicios que um banquete de 120 lugares gera e
gue um servico normal de restaurante ndo gera, 0s quartos que
ofereceu ou descontou a familia, e — o que quase ninguém
conta — a receita que o hotel teria ganho nessa data se o
casamento nao tivesse acontecido.

Comece pelo que efetivamente aparece na fatura, porque vale a
pena ser claro sobre os componentes antes de subtrair fosse o
que fosse. Uma fatura tipica de casamento divide-se em: tarifa
do espaco ou uso exclusivo, catering cobrado por pessoa (que
normalmente também traz o maior custo real), receita de bar
(frequentemente a linha de margem mais alta se bem gerida, e a
mais facil de sub-entregar se mal gerida), receita de quartos do
bloco reservado por convidados do casamento, e extras —
licenca noturna prolongada, taxa de cerimodnia, taxa de rolha,
aluguer de sala para a after-party, buffet noturno. Num
casamento ilustrativo para 100 convidados diurnos e 140
noturnos, isso pode totalizar: tarifa de espaco 4.500€, catering a
95€/pessoa para 100 lugares 9.500€, bar a uma média de
38€/pessoa em 140 convidados noturnos 5.320€, 18 quartos a
uma média de 165€ 2.970€, e extras de 1.800€. Fatura bruta:
24.090€.
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Agora retire o que realmente Ihe custou entregar isso. O custo
de comida num menu de banquete corre tipicamente mais
apertado do que a la carte — digamos 26% da linha de catering,
ou 2.470€. Custo de bebidas na linha de bar a 22%, 1.170€. A
mao de obra do dia de casamento € o nimero que 0s
proprietarios mais consistentemente subestimam: para além do
pessoal normal, um casamento deste tamanho tipicamente
precisa de horas de coordenac¢do na preparacdo, uma equipa
dedicada ao proprio dia (empregados de banquete, um par extra
de maos na cozinha, seguranga ou um porteiro para a noite,
alguém a gerir a rotacdo da sala da cerimonia ao pequeno-
almoco de casamento a noite), que a titulo ilustrativo pode
chegar a 140 horas de trabalho a uma média mista de 19€/hora,
ou 2.660€. Adicione quebras e roupa de mesa — porcelana,
copos e toalhas de banquete desgastam-se mais depressa do
que qualquer outro estilo de servigo no edificio — a um prudente
1,5% da fatura, 360€. Adicione os elementos oferecidos que
quase todos os espacos oferecem sem lhes atribuir preco: o
upgrade da suite nupcial, uma noite gratuita para os pais, uma
sessao de degustacao para dois que ocupou um chef e um
empregado durante noventa minutos — chame-lhe 680€ neste
exemplo.

Custos diretos: 2.470€ + 1.170€ + 2.660€ + 360€ + 680€ =
7.340€. Contribuicdo bruta antes do deslocamento: 24.090€ -
7.340€ = 16.750€, ou 69,5% da fatura. Este € o nimero que a
maioria dos proprietarios cita quando dizem que os casamentos
sdo o seu negdécio de melhor margem, e nesta aritmética tém
razao.
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Aqui esta a peca que muda o quadro. O que mais poderia esse
sabado ter ganho? Isto é receita deslocada, e é a linha mais
subcosteada na economia de espacos de casamento, porque
nunca aparece numa fatura — é a coisa que ndo aconteceu. Se
este fosse um casamento de uso exclusivo, todos os seus 60
quartos foram retirados da venda geral, o seu restaurante fechou
a clientes de passagem, e o0 seu terrago ndo estava disponivel
para o casal que queria reserva-lo para um jantar de aniversario
de casamento. Num forte sdbado de veréo, essa propriedade
poderia de outra forma ter funcionado a 85% de ocupacéo a
uma tarifa média de 140€, mais lugares de restaurante no valor
de mais 3.000€ liquidos. Chame-lhe contribuicdo do dia
contrafactual de 8.300€. Esses 8.300€ néo se subtraem da
fatura do casamento — sao um custo de oportunidade genuino,
e se importa depende inteiramente de se o hotel teria
efetivamente vendido esses quartos de qualquer forma, o que é
uma questao de sazonalidade, ndo universal.

Esta é a logica por tras da Folha de Contribuicao do
Casamento: uma folha de trabalho simples que separa a
contribuicdo real e totalmente carregada de um casamento da
sua receita de titulo executando todos os quatro passos —
fatura bruta, menos custos diretos, igual a contribuicéo bruta;
contribuicdo bruta, menos uma estimativa realista de
deslocamento para essa data especifica, igual a contribuicdo
liquida. No nosso exemplo, num sabado de verdo de pico onde o
contrafactual é forte (8.300€), a contribui¢&o liquida cai para
8.450€ — ainda muito boa, mas um nimero muito diferente dos
24.090€ na fatura. Faca o0 mesmo casamento num sabado de
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janeiro onde a ocupacéao contrafactual realista € 30% e a
contribuicdo deslocada é mais proxima de 1.900€, e a
contribuicao liquida sobe para 14.850€ — um uso muito melhor
dessa data do que o de verao, proporcionalmente, mesmo que a
fatura possa ser idéntica ou menor.

FOLHA DE CONTRIBUI(;AO DO CASAMENTO
Contribuicao Liquida = Fatura Bruta — Custos
Diretos (comida, bebidas, mao de obra,

quebras, ofertas) — Contribuicao Deslocada
para essa data

Executar a Folha de Contribuicdo do Casamento

Liste a fatura bruta: tarifa do espaco, catering, bar, quartos e
extras.

Subtraia os custos diretos — custo de comida, custo de
bebidas, mdo de obra do dia de casamento, quebras e ofertas
— para obter a contribuicao bruta.

data especifica.

Subtraia a contribuicdo deslocada da contribuic&o bruta para
obter a contribuicao liquida.

a Estime a receita e contribuicdo deslocadas realistas para essa

17



E por isso que fixar o mesmo preco para todos os séabados, 0
gue a maioria das tabelas de tarifas de casamento ainda faz,
deixa dinheiro real na mesa duas vezes: subvaloriza as datas de
pico onde o deslocamento é maior, e subvaloriza o casamento
como canal para preencher datas que de outra forma ficariam
vazias. O Capitulo 6 constréi a tabela de tarifas que corrige isto.
Por agora, a tarefa é apenas ver claramente os seus proprios
nameros.

Mantenha uma versao continua da Folha de Contribui¢do do
Casamento para cada casamento que reserva, ndo apenas
como exercicio pontual. Ao longo de uma época, o padrdo em
vinte ou trinta folhas concluidas diz-lhe muito mais do que
gualquer uma isolada — que niveis de pacote, niumeros de
convidados e datas séo silenciosamente os mais rentaveis, e
quais parecem impressionantes na fatura e magros depois de
contado o deslocamento e a verdadeira méo de obra. Os
proprietarios que constroem este habito param de fixar precos
por instinto dentro de uma época ou duas, porque a folha
comeca a discutir com o instinto, de forma convincente, em

euros.

Esta semana: Pegue nos seus trés casamentos mais recentes
— um de pico, um de meia-época, um de fora de época — e
passe cada um pela Folha de Contribuicdo do Casamento:
fatura bruta, custos diretos, contribuigdo bruta, uma estimativa
realista de deslocamento para essa data especifica, contribuicdo
liquida. Provavelmente vai descobrir que 0 seu casamento com
a fatura mais alta ndo é o mais rentavel.

18



FOLHA DE CONTRIBUIGAO DO CASAMENTO — EXEMPLO
RESOLVIDO, 100 CONVIDADOS

Linha Valor Notas

Tarifa do espaco 3.500€ Uso exclusivo da sala de
ceriménia

Catering (100 x 95€) 9.500€ Pequeno-almoco de

casamento + buffet noturno

Bar 2.800€ Pacote + bar por consumo

Quartos (18 reservados) 3.240€ Tarifa de bloco de
casamento

Extras (flores, AV, licenca 1.100€ Repasse + margem

noturna)

Menos: pessoal, quebras, —6.200€ Inclui as noites de quarto

negocio deslocado nao vendidas noutro lugar

Contribuicao real 13.940€ Nao os 20.140€ sugeridos

pela fatura

19



Esta Semana

Escolha um casamento de pico, um de meia-época e um de
fora de época dos seus livros e passe cada um pela Folha de
Contribuicdo do Casamento.

Liste a fatura bruta, custos diretos (comida, bebidas, méo de
obra, quebras, ofertas) e contribuicdo bruta para cada um.

Estime a receita deslocada realista para cada data, com base
na ocupacao e lugares que esperaria de outra forma.

Subtraia o deslocamento da contribui¢cdo bruta para obter a
contribui¢do liquida dos trés casamentos.

Compare as trés cifras de contribuicdo liquida com os seus
totais de fatura e note qual casamento foi menos rentavel em

relacdo ao seu tamanho.
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CAPIiTULO 3

Uso exclusivo — a palavra mais
cara do folheto

Preco € o que se paga. Valor € o que se
recebe.

— WARREN BUFFETT

21



"Uso exclusivo" sdo as duas palavras que vendem o sonho em
todos os folhetos de hotéis para casamentos, e é também a
decisao que mais lhe custa dinheiro se a tomar por habito em
vez de por céalculo. Fechar toda a sua propriedade a um casal e
aos seus convidados — nenhum outro héspede no restaurante,
nenhuma outra reserva nos quartos, o uso total do terreno — é
um produto genuinamente premium, e 0s casais vao pagar por
ele. A pergunta que este capitulo responde é: pagar quanto, e
quando é que deixa de valer a pena oferecé-lo?

Comece pelo que o uso exclusivo realmente retira ao seu
negocio numa determinada data. Nao € apenas o bloco de
quartos do préprio casamento. E cada quarto, cada lugar de
restaurante, cada tratamento de spa, cada venda de bar que um
hdspede que nao estivesse no casamento teria de outra forma
gerado, durante o dia inteiro e frequentemente a noite anterior
Ou seguinte enquanto a propriedade se reorganiza. Numa
propriedade de 60 quartos a funcionar num forte sabado a 85%
de ocupacao e uma tarifa média de 145€, isso sdo 51 quartos a
145€ — 7.395€ — mais negdcio de restaurante e bar de
héspedes nédo residentes que um sabado movimentado poderia
de outra forma trazer, conservadoramente mais 2.200€. Chame-
Ihe receita total ndo-casamento deslocada nessa data de
9.595€, e a uma margem mista sobre esse negécio de
aproximadamente 55%, uma contribuicdo deslocada de cerca de
5.275€.

Esse valor € o piso. E a quantidade de margem de contribuic&o
gue o prémio de uso exclusivo tem de ultrapassar antes de a
exclusividade valer mais para si do que simplesmente deixar o

22



casamento correr junto do seu negdcio normal — o Ponto de
Equilibrio da Exclusividade. Se a sua tarifa de uso exclusivo,
acima do que cobraria por um casamento nao exclusivo do
mesmo tamanho, for menor do que essa contribuicdo deslocada,
esta a subsidiar a privacidade do casal com a sua propria
margem, e a fazé-lo nas suas melhores datas, exatamente ao
contrario.

PONTO DE EQUILIBRIO DA EXCLUSIVIDADE

Ponto de Equilibrio da Exclusividade =
Receita Nao-Casamento Deslocada Nessa
Data x Margem Mista Sobre Esse Negocio

Trabalhe a comparacao por completo. Digamos que o seu
pacote de casamento padréo para 100 convidados diurnos, ndo
exclusivo, rende liquidos os 8.450€ de contribuicdo calculados
no Capitulo 2 para um sabado de pico. Agora coloque preco ao
mesmo casamento como uso exclusivo. Normalmente vai cobrar
um suplemento de exclusividade — digamos 3.500€ — e vai
também perder os 5.275€ de contribuicdo deslocada dos quartos
e lugares que ja ndo esta a vender a mais ninguém.
Contribuig&o liquida na versao exclusiva: 8.450€ + 3.500€ -
5.275€ = 6.675€. Neste caso ilustrativo, a exclusividade tal como
precificada é na verdade menos rentavel do que deixar o
casamento correr ndo exclusivamente, mesmo que a fatura seja

maior e o dia pareca mais prestigiado. A solucdo nao é deixar de
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oferecer exclusividade — muitos casais s6 vao reservar um
espaco que a ofereca, e € um verdadeiro diferenciador no seu
marketing — é precificar o suplemento no ponto de equilibrio ou
acima. Neste exemplo, o suplemento precisa de ser pelo menos
5.275€ para tornar a exclusividade neutra em termos de margem
contra a alternativa ndo exclusiva, e mais alto se quiser que seja
a opcao mais rentavel, o que deveria ser, porque também esta a
assumir mais risco de calendario com todos os ovos no humor
de um Unico casal.

Imagine uma noiva a visitar uma propriedade com a mae, a
perguntar diretamente se vao ter o lugar todo sé para eles. O
proprietario cita o suplemento de exclusividade padrdao — o que
esta na lista de precos, inalterado, ha trés anos — e o casal
reserva satisfeito. S6 quando os numeros da época chegam é
gue o proprietario percebe que esse sdbado, a ocupacao total,
teria dado ao hotel mais receita dos seus hdspedes normais do
que o suplemento alguma vez cobrou por abdicar deles. O casal
teve o dia dos seus sonhos; o hotel pagou silenciosamente parte
dele.

H& uma segunda alavanca que vale a pena construir antes de
concluir que a exclusividade esta simplesmente sobreprecada
ou subprecada: um Modelo de Ala Protegida hibrido. Em vez
de um fecho exclusivo tudo-ou-nada, defina uma ala da
propriedade — digamos, um restaurante, um saldo e um bloco
definido de quartos — que esteja genuinamente reservada para
0 casamento, isolada de vistas publicas e ruido, enquanto o
resto do hotel continua a funcionar normalmente. Isto captura a
maior parte do que 0s casais estdo realmente a comprar quando
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pedem exclusividade — privacidade para os seus convidados,
nenhum estranho a passear pelas suas fotografias, uma
comitiva de casamento que ndo se sente diluida — sem abdicar
de toda a sua receita deslocada. As propriedades que executam
este modelo tipicamente descobrem que conseguem cobrar 60-
70% de um suplemento de exclusividade completa cedendo
apenas 30-40% da contribuicdo deslocada, o que move a
matematica do ponto de equilibrio firmemente a seu favor, e
permite-lhe dizer sim a um casal que quer privacidade numa
data em que a exclusividade completa genuinamente nédo
compensaria.

O outro fator que a matematica pura ndo capta, e que deve
ponderar deliberadamente em vez de ignorar: a exclusividade
tem um valor reputacional para além da data Unica. Uma
propriedade conhecida por fazer bem casamentos de uso
exclusivo atrai um certo calibre de pedidos, comanda um preco
médio de pacote mais elevado em todos 0s seus casamentos,
nao apenas nos exclusivos, e fotografa melhor para o seu
marketing, porque ndo ha nenhum estranho de colete refletor a
caminhar no fundo da fotografia da ceriménia. Isso é real, mas é
também exatamente o tipo de valor suave que o0s proprietarios
usam para justificar subprecar a exclusividade para sempre.
Ponha-lhe um nimero se conseguir — mesmo que aproximado,
como "casamentos de uso exclusivo geram 15% mais pedidos
no trimestre seguinte com base no rastreamento de referéncias”
— e deixe que informe o suplemento, em vez de deixar que
desculpe saltar completamente o calculo.
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A sazonalidade muda o ponto de equilibrio mais do que os
proprietarios esperam, e vale a pena fazer o calculo
separadamente para pelo menos trés pontos do seu calendario
— pico, meia-época e fora de época — em vez de se fixar num
Unico suplemento para o ano inteiro. No nosso exemplo anterior
de fora de época, onde a ocupagdo nao-casamento num sabado
de janeiro pode realisticamente ser 30% em vez de 85%, a
contribuicdo deslocada cai para aproximadamente 1.900€, o que
significa que um suplemento de exclusividade de 2.000-2.500€
ultrapassa confortavelmente o ponto de equilibrio nessa data,
mesmo que ficasse muito aquém num sabado de julho. Oferecer
exclusividade mais barata fora de época, ligada explicitamente
ao custo real de deslocamento em vez de um ndmero fixo anual,
€ uma das formas mais fiaveis de mover a procura para datas
gue de outra forma ficariam vazias — o que se liga diretamente
ao trabalho de tabela de tarifas no Capitulo 6.

Esta semana: Calcule o seu Ponto de Equilibrio da
Exclusividade para uma data de época alta e uma de fora de
época, usando os seus proprios dados de ocupacao e tarifa.
Compare-o com o seu suplemento de exclusividade atual e veja
que datas esta atualmente a subprecar.
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O espectro da exclusividade

® ® o—

N&o exclusivo Modelo de Ala Protegida Uso exclusivo total
Deslocamento mais baixo 60-70% do prémio, 30-40% do custo Deslocamento mais alto

Cada ponto precisa do seu préprio ponto de equilibrio — precificado contra o deslocamento real dessa data, ndo um suplemento

O ESPECTRO DA EXCLUSIVIDADE, DO NEGOCIO ABERTO AO
USO EXCLUSIVO TOTAL

Coloque em Prética

Calcule a receita e contribuigcdo ndo-casamento deslocadas
para um sabado de época alta usando a sua propria ocupacao
e tarifa média.

Repita o célculo para uma data de fora de época para
encontrar o Ponto de Equilibrio da Exclusividade dessa data.

Compare ambas as cifras de ponto de equilibrio com o seu
suplemento de uso exclusivo atual.

Identifique quaisquer datas onde o seu suplemento atual fica
aquém do ponto de equilibrio e precisa de ser aumentado.

Esboce uma opcao de Ala Protegida para uma data onde a
exclusividade total atualmente ndo compensa.
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CAPITULO 4

O funil de dois anos

O tempo € o recurso mais escasso, e a
menos que seja gerido, mais nada pode ser

gerido.

— PETER DRUCKER
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Um pedido de casamento que chega a sua caixa de entrada
hoje é, em média, para uma data algures entre 12 e 24 meses
no futuro. Esse Unico facto reorganiza tudo sobre como deve
pensar nas vendas de casamentos comparadas com qualquer
outra linha de negécio que o seu hotel gere. O seu restaurante
enche uma mesa esta noite com base numa decisao que
alguém tomou esta tarde. O seu calendario de casamentos
enche-se com base em decisdes que os casais tomam sobre
uma visita guiada a que assistiram 18 meses antes do dia— o
que significa que as visitas guiadas que esta a fazer este
trimestre sdo a receita que efetivamente vai receber daqui a dois
anos, ndo este ano. A maioria dos proprietarios gere as vendas
de casamentos com a urgéncia do trimestre atual e perde de
vista o facto de que a verdadeira alavanca que estéo a puxar
nao vai aparecer nos numeros durante dois anos.

Mapeie o funil corretamente e obtém cinco fases, cada uma com
a sua propria taxa de conversao, e cada uma um lugar onde um
casamento pode ser ganho ou silenciosamente perdido: pedido
(um casal contacta-o — formulario do site, telefone, feira de
casamentos), visita guiada reservada (concordam em visitar),
visita guiada realizada, proposta enviada (cota um pacote depois
da visita), e reservado (deposito pago, data bloqueada).
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As Cinco Fases do Funil

Pedido — um casal contacta-o via formulario do site, telefone
ou feira de casamentos.

a

Visita guiada reservada — concordam com uma visita.

Visita guiada realizada — aparecem mesmo.

Proposta enviada — cota um pacote depois da visita.

Reservado — depdésito pago, data bloqueada.

Taxas de conversao ilustrativas para um espaco bem gerido: de
100 pedidos, 70 reservam uma visita guiada; desses, 60
aparecem efetivamente (faltas e reagendamentos consomem o
resto); dos 60 que aparecem, 45 recebem uma proposta formal,
porque algumas visitas revelam uma incompatibilidade clara de
capacidade ou data; e dessas 45 propostas, 20 convertem-se
num casamento reservado e depositado. Isso é uma taxa de
conversao pedido-para-reserva de 20%, o que € um numero
saudavel para a categoria — alguns espac¢os rondam os 12-
15%, e a diferenca entre estas cifras, em escala, € a diferenca
entre um calendario totalmente reservado e um meio vazio daqui
a dois anos.

O numero que mais importa aqui ndo é a taxa de conversao
global — é qual a fase que esté a perder. Construa um
Rastreador de Funil: para cada pedido, registe a data, a fonte,
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a fase alcancada, e se perdido, a fase e o motivo. Execute-o
durante um trimestre completo e vai normalmente descobrir uma
fase a fazer a maior parte do dano. Se a sua taxa de pedido-
para-visita-guiada é fraca, o problema é a velocidade de
resposta e a qualidade do primeiro contacto — casais que nao
recebem resposta dentro de um ou dois dias reservam uma
visita noutro lugar, porque estdo a visitar trés ou quatro espacos
no mesmo fim de semana e precisa de estar nesse itinerario. Se
a sua taxa de comparéncia a visita guiada é fraca,
provavelmente ndo estd a confirmar e a lembrar suficientemente
bem, ou esta a oferecer horérios de visita que ndo se encaixam
na disponibilidade real (sabados a tarde, quando os casais estao
realmente livres, em vez de uma terca-feira de manha que
convém a sua escala). Se a sua taxa de visita-guiada-para-
proposta é fraca, isso é normalmente uma incompatibilidade de
capacidade genuina que poderia filtrar mais cedo no pedido —
poupando a todos a visita. E se a sua taxa de proposta-para-
reserva é fraca, isso € normalmente um problema de preco ou
de empacotamento, que os capitulos 6 e 7 abordam
diretamente.

Aqui estd um caso ilustrativo que mostra porque isto importa
mais do que o numero de converséo global. Um espaco de 50
guartos estava a converter 18% dos pedidos em reservas, 0 que
0 proprietério considerava aceitavel. Decompor o funil por fase
mostrou uma converséao pedido-para-visita-guiada de apenas
52%, bem abaixo dos 65-70% que um espaco comparavel
estava a alcancar, enquanto todas as fases a jusante eram na

verdade fortes — uma vez que um casal visitava, convertia a
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uma taxa acima do padréo ilustrativo. A fuga estava inteiramente
na primeira resposta: a caixa de entrada de pedidos era
verificada uma vez por dia por uma coordenadora a fazer
malabarismo com outros quatro trabalhos, e quando saia uma
resposta, tinham muitas vezes passado 36-48 horas. Corrigir 0
tempo de resposta para o mesmo dia ndo custou nada além de
uma hora realocada de tempo administrativo e elevou a
conversao pedido-para-visita-guiada de 52% para 64% dentro
de dois meses, sem alterar precos, pacotes ou a propria visita
guiada. Aplicado ao mesmo volume de pedidos, isso elevou as
reservas anuais em aproximadamente um quarto — uma
mudanca material no calendéario do ano seguinte, proveniente
inteiramente de corrigir a fase mais permeavel em vez da fase
gue todos assumiam ser o problema (que, neste caso, tinha sido
0 preco).

O horizonte de dois anos tem uma segunda implicacao facil de
perder: as visitas guiadas que acontecem hoje estdo a moldar a
sua reputacdo e o seu funil de referéncias daqui a dois ou trés
anos, porque 0s casais que nao reservam consigo continuam a
falar da visita — a amigos que também se estdo a casar, aos
seus proprios convidados de casamento, nas criticas que
deixam mesmo quando escolheram outro espaco. Esse é o
argumento para tratar cada visita guiada como um momento de
venda que merece ser bem desenhado, que é todo o tema do
proximo capitulo, e € também o argumento para rastrear o seu
funil por fonte de referéncia especificamente: pedidos que
chegam através de um antigo convidado ou de uma referéncia
de fornecedor tipicamente convertem a quase o dobro da taxa
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de um pedido frio do site, porque o trabalho de confianca ja foi
feito antes de o contactarem. Se o seu rastreador de funil mostra
pedidos de referéncia a converter a 35% contra 18% para
pedidos frios, isso ndo é uma curiosidade — é um argumento
estratégico para investir mais nas relacdes com fornecedores e
no acompanhamento pos-casamento cobertos nos capitulos 15
e 16, porque um pedido de referéncia ndo lhe custa nada gerar e
converte a quase o dobro da taxa.

Mais uma disciplina que vale a pena construir no rastreador de
funil: envelheca o seu pipeline aberto da forma como uma
equipa de vendas envelheceria faturas por pagar. Um pedido
parado em "proposta enviada" ha quatro meses sem
acompanhamento ja ndo é uma perspetiva viva — € um casal
gue reservou noutro lugar e nunca lhe disse. Defina uma regra
de recontacto (um acompanhamento a duas semanas, seis
semanas e trés meses depois de qualquer proposta sem
resposta) para que o seu pipeline ativo reflita a realidade, ndo a
esperancga, e para que possa distinguir entre um calendario
futuro genuinamente forte e uma folha de célculo cheia de

pedidos que morreram silenciosamente meses atras.

Esta semana: Configure um rastreador de funil simples — uma
folha de calculo é suficiente — registando cada pedido de
casamento no préximo més por fonte, fase alcancada e
resultado. Em noventa dias vai ter dados suficientes para ver
exatamente qual a fase do seu proprio funil que esta a perder,
em vez de adivinhar.
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Primeiros Passos

Construa um Rastreador de Funil simples em folha de célculo
com colunas para data do pedido, fonte, fase alcancada e
resultado.

Registe cada pedido de casamento que chegar no préximo
més contra essas cinco fases: pedido, visita guiada reservada,
visita guiada realizada, proposta enviada, reservado.

Depois de trinta dias, calcule a sua taxa de converséo entre
cada par de fases.

Identifique qual a Gnica fase que esta a perder mais pedidos
em relagcdo a um padréo saudavel.

Defina uma regra de recontacto (duas semanas, seis semanas,
trés meses) para qualquer proposta parada sem resposta.

34



CAPIiTULO 5

A visita guiada como produto

Nunca se tem uma segunda oportunidade
para causar uma primeira impressé&o.

— WILL ROGERS
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Todo o proprietario de espaco para casamentos Ihe vai dizer que
a visita guiada importa. Muito poucos a tratam como um produto
desenhado com um percurso, um guido, uma temporizagao e
uma pessoa responsavel pela sua qualidade — o mesmo rigor
gue aplicariam a um menu de degusta¢do ou a uma renovacao
de quarto. Essa lacuna é cara, porque a visita guiada ndo € um
tour do seu edificio. E uma experiéncia de vinte a quarenta
minutos em que um casal e, mais frequentemente do que os
proprietarios esperam, 0s seus pais, decidem se Ihe entregam
um deposito de cinco digitos para o dia mais importante das
suas vidas. Nada mais no seu processo de vendas carrega tanto
peso em tao pouco tempo.

Imagine um casal a deslizar pela sala de cerimédnia, ja a
imaginar a sua primeira dancga, enquanto trés passos atras deles
0 pai da noiva estéa silenciosamente a verificar se as saidas de
emergéncia estdo sinalizadas e a contar quantos funcionarios
viu realmente desde que chegaram. Ninguém no tour esté a falar
diretamente com ele. Sai ndo convencido, e diz isso no carro —

e a reserva que parecia certa 20 minutos antes nunca chega.

Comece por quem realmente esta na sala. Os casais raramente
visitam sozinhos. Uma grande parte das visitas guiadas inclui
pelo menos um dos pais — frequentemente a pessoa que
efetivamente paga, ou copaga, uma parte significativa do
casamento — e esse pai esta a avaliar o espaco num eixo
diferente do casal. O casal esta a imaginar o seu dia: o cenario
da ceriménia, a pista da primeira danca, se as fotos vao parecer
com as do seu Instagram. O pai esta muitas vezes
silenciosamente a avaliar risco e valor: este lugar é organizado,
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o preco é defensavel, a tia Carla vai conseguir encontrar as
casas de banho. Uma visita guiada desenhada apenas para a
experiéncia emocional do casal deixa as perguntas do pai sem
resposta, e as duvidas do pai, expressas no carro a caminho de
casa, matam mais reservas do que 0s proprietarios se
apercebem.

Desenhe o percurso deliberadamente, e desenhe-o em torno da
luz e da sequéncia, ndo apenas dos metros quadrados. Comece
algures que crie um gancho emocional imediato — a sala de
cerimonia ou o local onde vai ficar o corredor, idealmente com
boa luz natural, idealmente cronometrado para uma altura do dia
em que essa luz esta no seu melhor, o que é uma razao real
para controlar os seus horarios de visita guiada em vez de os
encaixar na disponibilidade do pessoal. Mova-se depois pelos
espacos que respondem as perguntas logisticas antes de serem
feitas em voz alta: como os convidados vao passar da ceriménia
a rececao de bebidas até a sala do pequeno-almoco de
casamento, onde vai ser o bar, onde ficam as casas de banho
em relacdo a tenda ou sala de eventos (uma objecéo
genuinamente comum, e uma que pode antecipar). Guarde para
o fim o quarto onde realmente colocaria o casal, idealmente o
melhor que tem disponivel para a sua data, porque terminar com
"isto podia ser vosso" é um fecho mais forte do que terminar
num parque de estacionamento.

Construa isto num Guido da Visita Guiada repetivel: uma
sequéncia estruturada — boas-vindas e defini¢cdo de
expectativas, espaco de cerimonia, fluxo de rececéo, sala de
jantar, terreno/pontos de fotografia, um quarto, e um fecho —
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com um ponto de conversa definido em cada paragem que
aborde tanto a pergunta emocional do casal como a pratica do
pai. Uma paragem no espaco de cerimonia, por exemplo, deve
cobrir o enquadramento romantico (luz, vista, comprimento do
corredor) e o pratico no mesmo folego (capacidade, contingéncia
para mau tempo, por quanto tempo a sala é deles). Ter um guido
n&o significa soar guionizado — todo o bom vendedor
personaliza as palavras — mas significa que nada de importante
fica de fora porque a pessoa a liderar o tour estava cansada ou
apressada.

Quem lidera o tour importa tanto como 0 percurso. A correcao
mais barata e mais impactante que muitos espacos podem fazer
€ garantir que as mesmas uma ou duas pessoas, idealmente
incluindo alguém com autoridade real para flexibilizar um pacote
no local, lideram todas as visitas guiadas, em vez de rodar por
guem estiver livre. Um membro junior da equipa que nédo
consegue responder a uma pergunta sobre precos com
confianga, ou que tem de dizer "tenho de verificar e voltar a
contactar" trés vezes em 20 minutos, sinaliza silenciosamente
desorganizacdo exatamente ao pai que o esta a avaliar nesse

eixo.

Avalie cada visita com uma Ficha de Avaliacado da Visita
Guiada simples preenchida imediatamente a seguir, enquanto
esta fresca: encaixe de capacidade (o nimero de convidados e
a visdo do casal encaixam genuinamente no seu espaco),
flexibilidade de data (a data-alvo deles é uma que pode
realisticamente oferecer), sinal de orcamento (a conversa sobre
precos revelou alinhamento ou uma lacuna), presenca do
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decisor (a pessoa que efetivamente paga estava na sala, e
envolvida), e leitura emocional (iluminaram-se em algum ponto
especifico). Avalie cada um de 1 a 5. Uma visita que avalia 4-5
em todos os pontos deve receber uma proposta dentro de 48
horas, enquanto ainda é o espago mais fresco na meméria deles
— lembre-se que o funil de dois anos significa que
provavelmente estdo a visitar concorrentes no mesmo fim de
semana. Uma visita que avalia baixo em capacidade ou sinal de
or¢camento é uma incompatibilidade que vale a pena ser honesto
sobre em vez de perseguir pelo bem da contagem de pedidos;
uma proposta de falsa esperanca que nao vai a lado nenhum
custa horas a sua equipa e polui os dados do seu funil com
ruido.

Uma comparagéo ilustrativa: um espago rastreou a conversao
visita-guiada-para-proposta antes e depois de padronizar o
percurso e o guido e passar para dois lideres dedicados de visita
guiada em vez de cinco funcionarios rotativos. A converséo
passou de 58% para 74% ao longo de dois trimestres, sem
qualquer alteracéo nos precos ou na propria propriedade — a
Unica variavel que mudou foi a consisténcia e o desenho do tour
de 20 minutos. No seu volume, essa mudanca sozinha valeu
varias reservas adicionais por ano, cada uma contribuindo varios
milhares de euros de contribuigéo liquida.

Pequenos detalhes sensoriais compdem-se mais do que 0s
proprietarios esperam, e uma revisdo da ficha de avaliacdo ao
longo de visitas suficientes normalmente revela quais importam
especificamente na sua propriedade: flores frescas em vez do
arranjo da semana anterior, uma mesa posta na sala do
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pequeno-almogo de casamento em vez de um espaco de
eventos vazio que o casal tem de imaginar cheio, musica de
fundo em vez de siléncio, e um acolhimento genuinamente
caloroso de quem estiver na rececdo quando o casal chega pela
primeira vez, antes mesmo de o tour formal comegar. Nenhum
destes custa significativamente mais do que fazé-los mal, e cada
um é exatamente o tipo de coisa que um pai nota e um casal
sente sem conseguir nomeatr.

Esta semana: Percorra o seu préprio percurso de visita guiada
como se fosse um pai cético, ndo o proprietario que jaA ama o
lugar. Anote cada ponto em que uma pergunta pratica fica sem
resposta, depois construa a resposta no seu guiao.
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Esta Semana

Percorra o seu proprio percurso de visita guiada como faria um
pai cético, anotando cada pergunta pratica sem resposta.

Escreva um Guido da Visita Guiada que emparelhe cada
paragem (espaco de cerimoénia, fluxo de rececéo, sala de
jantar, terreno, um quarto) tanto com o ponto emocional como
com o prético.

Confirme que as mesmas uma ou duas pessoas, com
autoridade para flexibilizar um pacote, lideram todos os tours
daqui para a frente.

Construa uma Ficha de Avaliacdo da Visita Guiada cobrindo
encaixe de capacidade, flexibilidade de data, sinal de
orcamento, presenca do decisor e leitura emocional, e
preencha-a depois de cada visita.

Defina a regra de que qualquer visita que avalie 4-5 recebe
uma proposta dentro de 48 horas.
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CAPITULO 6

Precificar o dia: épocas, dias e
hiveis de procura

S0 ha um patrdo: o cliente. E ele pode
despedir toda a gente na empresa, do
presidente para baixo, simplesmente
gastando o seu dinheiro noutro lugar.

— SAM WALTON
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O preco fixo de casamentos € o0 erro mais comum nas tabelas
de tarifas, e persiste porque parece justo — o0 mesmo pacote, 0
mesmo preco, seja qual for a data. E justo para o casal e caro
para si, porque precifica cada sdbado de junho como um sabado
de fevereiro, quando o seu custo de deslocamento (Capitulo 2) e
a sua procura (casais efetivamente a pedir essa data) séo
radicalmente diferentes. Uma tabela de tarifas que néo reflete
isso deixa as suas datas mais valiosas subprecadas e as suas
datas menos valiosas igualmente subprecadas, o que é o pior
dos dois mundos.

Construa uma Tabela de Tarifas em Niveis em torno de quatro
niveis de procura em vez de um Unico niumero. Os sdbados de
pico — as oito a doze datas por ano que todo o casal quer
primeiro, tipicamente de maio a setembro, boas probabilidades
de bom tempo, adjacentes a férias escolares — devem carregar
o0 seu nivel mais alto, precificado contra uma procura
genuinamente em excesso: se conseguir encher todos os
sabados de pico 18 meses antes sem desconto, esta
subprecado nesse nivel, ponto final. As datas de meia-época —
sextas-feiras em época, e sabados de abril, outubro ou as
margens da sua época principal — situam-se num nivel
intermédio, precificado para ser genuinamente atrativo em
relagdo ao sabado de pico enquanto ainda protege a margem.
As datas de fora de época — sdbados de inverno, e domingos
ao longo do ano — situam-se num nivel de valor, precificado
agressivamente o suficiente para realmente mover a procura
para dias que de outra forma ficariam vazios, ndo apenas
nominalmente descontado enquanto ainda demasiado caro para
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alguém escolher em vez de um sabado. E as verdadeiras datas
de meio de semana fora de época — um casamento de segunda
a quinta-feira, que alguns casais genuinamente querem por
razbes de custo ou uma preferéncia por nimero intimo de
convidados — situam-se no seu nivel mais baixo, precificado
para tornar os custos fixos da propriedade nesse dia dignos de
valer a pena abrir de todo.

Construir a Tabela de Tarifas em Niveis

Sabados de pico — precificados contra procura genuinamente
em excesso, o0 nivel mais alto.

a Datas de meia-época (sextas-feiras em época, sdbados na
margem da época) — um nivel intermédio, atrativo em relagao
ao pico engquanto protege a margem.

a Datas de fora de época (sabados de inverno, qualquer
domingo) — um nivel de valor, precificado para realmente
mover a procura.

° Verdadeiras datas de meio de semana — o nivel mais baixo,
precificado para tornar a abertura da propriedade minimamente
compensadora.

O mecanismo que faz isto funcionar ndo é apenas "cobrar mais
aos sabados". E o deslocamento de procura: precificar a lacuna
entre niveis suficientemente ampla para que uma parte
significativa de casais que por defeito escolheriam um sabado
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de pico escolham em vez disso ativamente uma data de meia-
época ou fora de época, porque a diferenca de preco financia
algo que querem — uma lista de convidados maior, uma banda
melhor, simplesmente um casamento mais barato. Uma tabela
em niveis ilustrativa: pacote de uso exclusivo de sabado de pico
a 18.500€, sexta-feira de meia-época/sabado abril-outubro a
13.900€ (25% abaixo do pico), sabado de inverno/qualquer
domingo a 10.200€ (45% abaixo do pico), meio de semana a
7.400€ (60% abaixo do pico). Se o seu nivel de pico esta
genuinamente sobre-subscrito — todas as datas vendidas, a
preco total, sem negociacdo — esse € 0 seu sinal para subir o
preco do nivel de pico antes de qualquer outro nivel, porque é o
anico nivel com prova de poder de preco.

Emparelhe a tabela de tarifas com um Calendario de Procura
— um mapa de calor simples dos seus ultimos trés anos de
volume de pedidos por més e dia da semana, ndo apenas
reservas. O volume de pedidos por data, ndo o volume de
reservas, diz-lhe onde esta a verdadeira procura antes de os
seus precos a terem moldado; uma data com alto volume de
pedidos e baixo volume de reservas é uma data atualmente mal
precificada em relagéo a procura, em qualquer diregdo. A
maioria dos espacgos descobre que o seu calendario de procura
tem mais nuances do que "verdao bom, inverno mau" — um
padréo particular pesado em domingos entre certas
comunidades culturais ou religiosas na sua area de captacao,
por exemplo, ou um agrupamento de pedidos para um fim de
semana de feriado especifico que os prec¢os atuais tratam como
meia-época comum. Essas bolsas sdo onde um quinto micro-
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nivel, precificado especificamente para esse padrao, capta valor
que uma tabela de quatro niveis perde.

Duas armadilhas a vigiar quando reconstréi a sua prépria tabela.
Primeiro, ndo confunda "sempre enchemos os nossos sabados"
com "0s nossos sabados estdo corretamente precificados" —
um calendario totalmente reservado ao preco atual ndo lhe diz
nada sobre o que aconteceria a um mais alto, e a Unica forma de
descobrir é subir o nivel de pico nas datas mais distantes (18+
meses) onde 0s casais S80 menos sensiveis ao preco em
relacdo as tabelas atuais dos seus concorrentes, e observar a
conversao. Segundo, resista a tentacao de construir dez niveis
com pequenas gradacles entre eles — 0s casais e a sua propria
equipa de vendas precisam de conseguir explicar a l6gica de
precos numa frase ("sabados em época de pico, sextas-feiras e
sdbados de meia-época, e datas de fora de época incluindo
todos os domingos e o inverno"), e uma tabela de tarifas
demasiado granular para explicar simplesmente é uma que as
suas proprias coordenadoras vao descontar silenciosamente a
volta porque n&o conseguem té-la de cabeca durante uma visita
guiada.

O retorno compde-se com o problema de meio de semana no
Capitulo 14: cada casamento que consegue deslocar com
sucesso de um sabado de pico para uma sexta-feira de meia-
época ou domingo de fora de época através do preco faz duplo
servico — enche uma data que de outra forma ficaria vazia com
contribuicdo préxima de zero, e liberta 0 sabado que ndo ocupou
tanto para outro casamento a preco total de pico como, se
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estiver a gerir deliberadamente o seu racio do Capitulo 1, para o
negaocio hoteleiro normal que tem estado a tentar proteger.

Reveja a tabela de tarifas pelo menos uma vez por ano, contra o
calendario de procura e contra as suas Folhas de Contribuig&o
do Casamento da época recém-terminada, ndo contra o que um
concorrente na estrada esta a cobrar. O preco da concorréncia é
uma verificacdo de bom senso (til, mas nao lhe diz nada sobre
0S seus proprios custos de deslocamento, 0 seu préprio padrao
de procura, ou a sua prépria estrutura de margem, e precificar
puramente para ficar um valor fixo abaixo ou acima de um
espaco vizinho é como dois espacos ho mesmo mercado
acabam por espelhar os erros um do outro durante anos.

Esta semana: Reuna trés anos de datas de pedidos (ndo
apenas reservas) e construa um calendéario de procura
aproximado por més e dia da semana. Compare-o
honestamente com a sua tabela de tarifas atual e encontre o
nivel mais evidentemente mal precificado contra a procura real.

A escada de tarifas em niveis

Séabado de pico

Meia-época

Fora de época

Meio de semana

O prego sobe com a procura genuina, ndo com uma regra fixa de calendario

A ESCADA DE TARIFAS EM NiVEIS — QUATRO NiVEIS DE
PROCURA, UM PRECO CADA
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TABELA DE TARIFAS EM NIVEIS — EXEMPLO, CASAMENTO DE
100 CONVIDADOS

Nivel de data

Datas exemplo

Tarifa do
espaco

Sabado de pico

Sexta-feira/domingo de

meia-época

Meio de semana de fora
de época

Domingo de inverno

Sabados de junho a
setembro

Abril-maio, outubro

Terca—quinta, qualquer

mes

Novembro-marco
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4.500€

3.200€

2.100€

1.600€



Primeiros Passos

Reuna trés anos de datas de pedidos, ndo apenas reservas
confirmadas, e construa um calendario de procura aproximado
por més e dia da semana.

Compare o calendério de procura com a sua tabela de tarifas
atual para encontrar o nivel mais evidentemente mal
precificado.

Defina os seus quatro niveis de procura (pico, meia-época,
fora de época, meio de semana) com datas reais e um preco
para cada um.

Verifique se o seu nivel de pico esta genuinamente sobre-
subscrito; se estiver, suba o preco desse nivel primeiro, em
datas a 18+ meses.

Corte qualquer nivel ou micro-gradacao que a sua propria
equipa ndo conseguisse explicar a um casal numa frase.
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CAPIiTULO 7

Pacotes, minimos e matematica
por pessoa

A qualidade € lembrada muito depois de o
preco ser esquecido.

— ALDO GUCCI
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Um pacote de casamento parece generoso no papel e precisa
de proteger a sua margem na prética, e a lacuna entre estas
duas coisas é onde a maior parte do dinheiro se perde
silenciosamente. Os casais querem sentir que estdo a receber
mais do que estdo a pagar — isso € uma parte legitima e
importante da venda, e um pacote que parece mesquinho perde
contra 0 de um concorrente que parece generoso mesmo a um

nA

preco de titulo mais alto. Mas "parece generoso" e "é generoso"
sao afirmacdes diferentes, e os operadores que melhor
protegem a margem sao os que perceberam exatamente onde

vive a diferenca.

Comece pelo minimo de niumero de convidados, porque € a
peca que o protege contra o assassino de margem mais comum
em banquetes: um casal reserva para o que apresenta como
100 convidados, define o seu pedido de catering e plano de
pessoal em torno desse nimero, e a contagem final trés
semanas antes do dia chega a 70. Os seus custos fixos — tarifa
do espaco a parte — ndo descem 30% quando o numero de
convidados desce; a sua brigada de cozinha, a sua equipa de
servico de banquete e a sua montagem de bar estdo em grande
parte dimensionadas para o nimero reservado, ndo o eventual.
Um minimo de nimero de convidados, especificado
contratualmente (tipicamente expresso como "catering e bar
cobrados para um minimo de X convidados, independentemente
da presenca final"), protege-o de carregar esse custo fixo numa
reserva reduzida. Defina o minimo realisticamente em relagéo
ao seu espaco e nivel de pacote — uma sala que acomoda
confortavelmente 150 n&o deveria ter um minimo de 40, porque
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raramente a vai encher a esse numero e 0 minimo torna-se sem
sentido — mas defina um, por escrito, antes de a reserva ser
confirmada, ndo como uma clausula surpresa descoberta na
altura dos numeros finais.

Agora construa o préprio pacote usando o custo genuino por
pessoa, hdo uma estimativa arredondada. Este é o Construtor
de Pacote: para cada item do pacote — entrada, prato principal,
sobremesa, canapés, bebida de boas-vindas, meia garrafa de
vinho por pessoa, buffet noturno — custeie-o0 ao seu custo real
de ingredientes e preparacao, adicione uma alocacédo de mao de
obra por lugar (o servi¢co de banquete tipicamente funciona a um
custo de méo de obra por lugar mais baixo do que a la carte,
devido a natureza em lote do servico, o que € parte da razéo
pela qual os casamentos podem trazer boas margens se
precificados corretamente), e some para um verdadeiro custo
por pessoa. Compare iSso com a sua cobranca por pessoa para
obter a sua margem real de comida-e-servico, separada da tarifa
do espaco e da receita de bar, que tém perfis de margem muito
diferentes e ndo deveriam ser misturados num anico namero "é
um bom pacote".

Uma construcdo de pacote ilustrativa: um pequeno-almocgo de
casamento de trés pratos com canapés e bebida de boas-
vindas, cobrado a 98€ por pessoa. Custo de ingredientes em
todos os pratos e canapés: 19€. Custo de bebidas (bebida de
boas-vindas, alocacdo de meia garrafa de vinho): 6,50€.
Alocacao de mao de obra por lugar para servico de banquete,
cozinha e sala combinados: 11€. Custo total por pessoa: 36,50€.
Margem bruta por pessoa: 61,50€, ou 63%. Isso é saudavel —
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mas sO se mantém se o casal ndo adicionar os upgrades que a
corroem silenciosamente, que é a parte deste capitulo que mais

importa.

MARGEM DE PACOTE POR PESSOA

Margem por Pessoa = Cobranca por Pessoa -
(Custo de Ingredientes + Custo de Bebidas +
Alocacao de Mao de Obra por Lugar)

A sessdo de degustacdo de menu é onde a margem do pacote
mais frequentemente sangra sem ser notada. Um casal assiste a
uma degustacdo, adora um prato que nao estava no seu nivel
de pacote, e pede para o trocar — razoavel, e normalmente
concedido, porque dizer ndo numa degustacao parece
mesquinho. Se esse prato custa mais 4€ por pessoa do que o
gue substitui e ndo reprecar o pacote, acabou de dar 400€ de
margem num casamento de 100 lugares, e acontece
silenciosamente, uma degustacdo de cada vez, prato a prato, ao
longo de uma época de casamentos, sem nunca aparecer como
uma unica perda visivel numa unica fatura. A solugéo néo é
recusar trocas — é ter uma folha de custo por pessoa em vigor
para cada prato no seu menu, degustacdo ou néo, para que
qualquer upgrade tenha um preco imediato e visivel anexado ("é
um prato lindo — é um suplemento de 6€ por pessoa sobre o
prato principal do pacote") em vez de ser absorvido
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silenciosamente porque ninguém na degustacao tinha a folha de
custos a frente.

A mesma disciplina aplica-se as alocagfes de bebidas, que sao
a segunda fuga mais comum. Um pacote que inclui "vinho com a
refeicdo" sem uma quantidade especificada por pessoa é um
convite para que a alocacao seja servida generosamente por
pessoal de banquete bem-intencionado no dia, especialmente
depois de a sala estar quente e os brindes terem comecado;
especifique a alocagdo no contrato (meia garrafa por pessoa é
um padrdo comum e defensavel) e informe explicitamente o
pessoal de bar e sala sobre isso, com um mecanismo simples —
uma taxa de rolha ou recarga pré-acordada — para o casal
alargar se quiser mais, em vez de o pessoal simplesmente
continuar a servir porque parar parece embaragoso.

Construa um pequeno numero de niveis de pacote
genuinamente distintos — trés costuma bastar — em vez de um
menu infinito de extras a la carte, porque os niveis fazem duas
coisas que um menu de extras ndo faz: ddo aos casais uma
forma confortavel, sem negociacao, de gastar mais (fazer
upgrade do nivel médio para o superior parece generosidade
para com o seu préprio dia, ndo uma série de extras
negociados), e permitem-lhe precificar o nivel superior a uma
margem genuinamente forte precisamente porque agrupa 0s
seus extras de margem mais alta com as suas inclusdes mais
pedidas, em vez de precificar cada possivel adicdo
individualmente e esperar que a combinacéo resulte.
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Esta semana: Custeie 0 seu pacote de casamento emblematico

atual por pessoa, ingrediente a ingrediente, incluindo uma

alocacdo de mao de obra, e compare-o com o que cobra. Depois

verifique se a sua politica de troca no menu de degustacdo tem

uma lista de precos atualizada anexada ou depende do

julgamento do pessoal no momento.

Coloque em Pratica

Custeie o seu pacote de casamento emblematico por pessoa
— ingredientes, bebidas e uma alocagéo de méo de obra — e
compare-0 com o que cobra.

Defina um minimo contratual de nimero de convidados para
cada nivel de pacote, dimensionado realisticamente em
relacédo a capacidade da sala.

Construa uma folha de custo por pessoa atualizada para cada
prato do seu menu, incluindo op¢des de troca na sesséo de
degustacéo.

Especifique a alocacéo de bebidas por pessoa explicitamente
no contrato, com um mecanismo claro de recarga para mais.

Confirme que esta a oferecer ndo mais do que trés niveis de
pacote genuinamente distintos em vez de um menu de extras a
la carte.
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CAPIiTULO 8

Depdsitos, calendario de

pagamentos e condicoes de
cancelamento

A sorte favorece a mente preparada.

— LOUIS PASTEUR
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Um contrato de casamento € o Unico documento de venda no
seu edificio que tem de sobreviver a uma hipétese genuina, e
ndo pouco frequente, de que o evento que descreve nunca
aconteca. Os casais separam-se. As familias desentendem-se
por dinheiro. Eventos globais cancelam épocas inteiras, como
todo o proprietério de espaco que gerisse uma propriedade em
2020 e 2021 aprendeu na sala de aula mais cara imaginavel. O
seu calendario de pagamentos e as suas condi¢cbes de
cancelamento sdo o mecanismo que decide se um casamento
cancelado € uma perda gerivel ou uma crise de tesouraria, e
errd-los em qualquer direcdo custa-lhe caro — demasiado
agressivo e perde reservas para um concorrente que soa mais
razoavel; demasiado lenient e carrega com o risco de um ciclo
de vendas de dezoito meses sem protecao no fim.

Estruture o calendario de pagamentos em torno da sua
exposicao real de custos em cada fase, ndo em torno de um
namero redondo que pareca tradicional. Na reserva, um
depdsito — tipicamente 15-25% do total estimado do pacote —
assegura a data e deve ser ndo reembolsavel em circunstancias
normais, porque no momento em gque aceita uma reserva recusa
todos os outros casais que pedem informacdes para essa data,
e esse custo de oportunidade é real e imediato, quer o
casamento acabe por acontecer ou ndo. Um pagamento
intermédio, seis a doze meses antes, leva o total pago a
aproximadamente 50%, calculado para cair depois de ter
comprometido recursos reais de planeamento — selecdo de
menu, disposi¢do da sala, coordenacéo de fornecedores — mas
antes de os seus compromissos de custo principais (pedido final
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de catering, contratacdo de pessoal casual) estarem fechados.
O saldo final, devido algures entre duas e quatro semanas antes
do dia, deve levar o casal a 100% do pacote com base nos
nameros finais confirmados, calculado depois do prazo de
nameros finais (tipicamente duas a trés semanas antes) para
que nunca fique a suportar um défice num casamento prestes a
acontecer.

Construa isto como um Modelo de Calendario de Pagamentos
explicito em cada contrato, com datas, ndo apenas
percentagens — "Saldo final devido até [data], com base no
namero de convidados confirmado até [data, tipicamente 10 dias
antes]" — porque 0s termos vagos sdo 0s que se perdem, se
contestam ou se ignoram silenciosamente sob a pressao
emocional do planeamento de um casamento, e uma
coordenadora a perseguir um pagamento duas semanas antes
de um casamento esta a fazé-lo em condicbes muito piores do

gue quem definiu um prazo claro oito meses antes.

As condic¢des de cancelamento precisam do mesmo rigor, e
precisam de ser uma escada, ndo uma Unica regra de precipicio.
Uma Escada de Cancelamento liga o valor retido ao aviso
prévio recebido, refletindo a probabilidade decrescente de
revender a data e o custo afundado crescente ja suportado em
planeamento e pedidos recusados: cancele com mais de doze
meses de antecedéncia e pode reter apenas o depdsito, ja que
h& uma hipotese real de voltar a reservar a data; cancele entre
seis e doze meses antes e retém o depdsito mais uma
percentagem crescente do saldo (digamos 25-50%), jA que as
probabilidades de nova reserva descem e o investimento de
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planeamento cresceu; cancele dentro de seis meses e retém a
maior parte ou a totalidade do que foi pago até a data, porque
nesse ponto 0 espaco, a cozinha e o pessoal foram efetivamente
mantidos em exclusivo para uma data quase impossivel de
revender a valor total. Uma escada ilustrativa: 12+ meses,
apenas deposito; 6-12 meses, deposito mais 30% do saldo
restante; 3-6 meses, depdésito mais 60%; menos de 3 meses,
100% do total contratado.

Duas coisas tornam uma escada de cancelamento defenséavel
em vez de parecer punitiva, e ambas importam tanto para a
reputacdo como para a aplicabilidade legal. Primeiro, ligue o
valor retido explicitamente a sua probabilidade real de revenda e
a sua exposicao de custos em cada fase, e seja capaz de
explicar essa logica a um casal enlutado em termos simples se
alguma vez chegar a essa conversa — "mantivemos a sua data
em exclusivo e recusdmos outros trés pedidos para ela" soa
muito diferente de uma clausula que apenas diz "sem
reembolsos". Segundo, ofereca uma opc¢ao genuina, de uma s6
vez, de mudanca de data antes de um cancelamento definitivo
para circunstancias dentro de uma janela definida — a maioria
dos espacos que incorporam isto descobrem que resolve uma
parte significativa do que de outra forma seriam cancelamentos
conflituosos, porque um casal a enfrentar uma crise real (um
luto, uma doencga grave) muitas vezes s6 precisa que a data
mude, ndo que o contrato termine, e um espaco que oferece
essa flexibilidade ganha uma enorme boa vontade e evita
totalmente uma disputa de cancelamento.
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Considere os requisitos de seguro de casamento como parte
desta conversa, ndo a parte: muitos espacos agora exigem ou
recomendam fortemente que os casais tenham o seu préprio
seguro de cancelamento de casamento, o que desloca alguns
dos cenarios mais duros da escada (um cancelamento nas
Ultimas semanas) para uma apolice que o casal detém, em vez
de uma disputa entre o casal e vocé. E uma linha simples no
contrato e um conselho genuinamente Util a dar aos casais na
fase de reserva, e reduz materialmente o nUmero de conversas
de cancelamento que se tornam conflituosas.

Seja qual for a escada e calendario de pagamentos a que
chegue, ponha ambos em linguagem simples no contrato,
percorra-os verbalmente com o casal na reserva em vez de
assumir que vao ler a letra pequena, e reveja os termos pelo
Menos uma vez por ano contra o seu histoérico real de
cancelamentos — quantos cancelamentos teve, com que aviso,
e se o valor retido em cada caso cobriu efetivamente a sua
perda realista. Uma escada nunca testada contra cancelamentos
reais é uma suposicao disfarcada de politica; uma escada
verificada contra dois ou trés anos de resultados reais é uma
politica que pode defender com confianca.

Esta semana: Retire as condi¢Bes de pagamento e
cancelamento do seu contrato atual e verifique se a escada de
cancelamento reflete realmente a sua probabilidade real de
revenda em cada fase, ou se é uma regra plana herdada de um
modelo de h4 anos.
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A Escada de Cancelamento

12+ meses antes — apenas o depdsito retido

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

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

Menos de 3 meses — 100% do total contratado

O valor retido aumenta & medida que a probabilidade de revenda desce e o custo afundado cresce.

A ESCADA DE CANCELAMENTO — VALOR RETIDO POR AVISO
PREVIO DADO

Esta Semana

Retire o calendario de pagamentos do seu contrato atual e
verifigue que indica datas exatas, ndo apenas percentagens,
na reserva, na fase intermédia e no saldo final.

Reveja a sua Escada de Cancelamento contra a sua
probabilidade real de revenda a 12+, 6-12, 3-6 e menos de 3
meses de aviso.

Confirme que o valor retido em cada degrau é defensavel em
linguagem simples perante um casal enlutado.

Adicione ou confirme uma opc¢éo de mudanca de data de uma
s6 vez para circunstancias de crise genuinas.

Verifiqgue se o contrato recomenda ou exige que 0s casais
tenham o seu préprio seguro de cancelamento de casamento.



CAPITULO 9

O problema da coordenadora de
casamentos

A documentacdo é uma carta de amor que
escreve ao seu futuro eu.

— DAMIAN CONWAY

62



Pergunte a um proprietério de espaco para casamentos o que
acontece se a sua coordenadora se demitir amanha, e observe a
cor a desaparecer-lhe do rosto. Na maioria das propriedades
deste tamanho, uma pessoa — por vezes com uma assistente
janior, frequentemente sem — detém cada relagéo de casal
atualmente em curso, sabe qual dos 40 casamentos reservados
tem uma sogra dificil, que fornecedor deve um favor, que
processo tem uma questéo dietética pendente que ninguém
seguiu. Esse conhecimento vive na sua cabeca e na sua caixa
de entrada, ndo nos seus sistemas, e representa 0 maior risco
de pessoa-chave que a maioria dos espacgos para casamentos
carrega — maior, normalmente, do que o do chefe de cozinha,
porque as relacdes da coordenadora abrangem cada fase de um
ciclo de vendas de dezoito meses ao longo de dezenas de
casais simultaneamente.

O instinto ao reconhecer este risco é tentar tornar a
coordenadora "a prova de insubstituivel" contratando uma
segunda, e isso € caro e muitas vezes desnecessario. A
verdadeira solucao é sistematizar o que atualmente vive na
cabeca de uma Unica pessoa para que o negoécio sobreviva a ela
estar doente uma semana, de licenca um més, ou sair
definitivamente, sem precisar de um segundo salario completo
para comprar essa resiliéncia.

Construa isto como um Manual da Coordenadora: uma
referéncia escrita e estruturada — ndo um manual de formacéao
gue ninguém lé, mas os documentos de trabalho reais de que
gualquer pessoa a entrar precisaria. Deve cobrir pelo menos
guatro coisas. Primeiro, a estrutura do processo: cada casal

63



recebe um processo padronizado (digital, idealmente dentro de
qualquer sistema de reservas ou CRM que use) contendo o
contrato, o estado do calendario de pagamentos, as sele¢cbes de
menu e pacote, os detalhes do bloco de quartos, as reservas de
fornecedores feitas em nome do casal, e um registo continuo de
notas de cada conversa significativa — néo "falei com a noiva,
tudo bem" mas os detalhes: que musicas estéo proibidas no set
do DJ, que familiar ndo pode sentar-se perto de que outro
familiar, se o bolo vai ser entregue por um fornecedor que
precisa de acesso antecipado. Segundo, uma cadéncia de
comunicagao: pontos de contacto definidos em cada fase do
ciclo de dezoito meses (confirmacéo de reserva, chamada de
planeamento a seis meses, reunido de detalhes finais, briefing
da semana do casamento) para que a experiéncia de um casal
nao dependa de a sua coordenadora especifica ser, por
temperamento, proativa ou reativa. Terceiro, uma referéncia de
fornecedores: a lista preferida do Capitulo 15, com protocolos de
contacto reais, ndo apenas nomes. Quarto, um protocolo de
escalada e transicdo: quem cobre a carteira de uma
coordenadora durante uma licenga, e como deve ser um briefing
de transi¢cdo completo — ndo uma conversa de cinco minutos no
corredor no dia antes de alguém sair durante duas semanas.

O momento da transi¢cao é onde a maioria dos espacgos
descobre que o manual era teérico, nao real. Um caso
ilustrativo: a Unica coordenadora de um espaco saiu com 4
semanas de aviso prévio depois de 11 anos na funcéo.
Reconstruir a sua carteira — 19 casamentos em varias fases de
planeamento, varios dentro dos ultimos trés meses — levou ao
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proprietario e a uma assistente promovida as pressas quase trés
semanas de trabalho forense através de arquivos de email,
porque nada tinha sido centralizado num sistema; trés casais
experimentaram uma falha de servigo visivel durante esse
periodo (uma chamada de detalhes finais perdida, uma resposta
atrasada a uma questao dietética), e dois deixaram criticas
mencionando a interrupgdo, exatamente o tipo de custo
reputacional com atraso de um ano que o Capitulo 16 cobre —
uma critica escrita oito meses depois do casamento real, sobre
uma falha na fase de planeamento com que o casal nunca
deixou totalmente de se preocupar.

Um Plano de Cobertura resolve a verséo do dia a dia deste
risco antes de se tornar uma crise. No minimo, outra pessoa da
sua equipa — um gerente de turno, uma assistente de eventos,
até vocé como proprietario — deve conseguir aceder ao
processo de cada casal ativo, entender onde cada um esta no
calendario de pagamentos e no ciclo de planeamento, e lidar
competentemente com um pedido urgente se a coordenadora
principal estiver incontactavel durante um dia ou uma semana.
Isto ndo requer duplicar toda a especializagéo; requer que o
manual e o sistema de processos sejam genuinamente
utilizaveis por alguém que nao vive la dentro diariamente, que é
o verdadeiro teste se a sua sistematizacéo funcionou — néo se
existe um documento, mas se um substituto razoavelmente
competente conseguiria pegar num processo a frio e saber o
que fazer.

Ha também uma dimensdo de compensacéo e percurso de
carreira aqui, que vale a pena homear honestamente: as
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coordenadoras que carregam tanto valor relacional e
representam tanto risco de negocio sao frequentemente mal
pagas em relacao a sua influéncia real sobre o calendario,
particularmente em negdécios geridos pelo proprietario onde a
funcdo evoluiu informalmente em vez de ser comparada com o
mercado. A retencdo é mais barata do que a reconstrucao,
sempre, e uma coordenadora que sabe que o seu valor esta
documentado, valorizado e tem um plano de cobertura genuino
por tras — em vez de ser silenciosamente considerada um ponto
unico de falha insubstituivel — € uma coordenadora com muito
menos razao para sair em primeiro lugar. Reveja a
compensacéo e a carga de trabalho da coordenadora
explicitamente uma vez por ano, contra o nimero de
casamentos gque gere ativamente num dado momento, em vez
de deixar que derive enquanto a sua carteira cresce
silenciosamente época apos época.

Esta semana: Escolha ao acaso um casamento atualmente
reservado e peca a sua coordenadora para lhe entregar o
processo a frio, como se estivesse a sair amanha. Veja quanto
do que precisaria para gerir bem esse casamento vive realmente

no processo em vez de na cabeca dela.
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Primeiros Passos

Escolha um casamento atualmente reservado e peca a sua
coordenadora para lhe entregar o processo a frio, como se
estivesse a sair amanha.

Anote cada informacao de que precisou que vivia na cabeca
dela em vez de no processo.

Comece um Manual da Coordenadora cobrindo a estrutura do
processo, a cadéncia de comunicacao, a referéncia de
fornecedores e um protocolo de transicao.

Nomeie outro membro da equipa que possa aceder ao
processo de cada casal ativo e lidar com um pedido urgente
em caso de necessidade.

Coloque a compensacdao e a carteira atual da coordenadora no
calendario para uma revisao anual.
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CAPITULO 10

O plano de execucao: gerir o dia

Os planos nédo sdo nada; planear é tudo.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Todo o casamento que corre mal, corre mal de uma de duas
formas: algo desvia-se do relégio, ou um nimero estava errado.
O desvio de horarios e 0s erros nos numeros dietéticos
representam a esmagadora maioria das falhas do préprio dia em
espacos para casamentos em geral, e ambos séo totalmente
evitaveis com a mesma ferramenta que a maioria dos espacgos ja
diz ter e poucos realmente constroem corretamente: um plano
de execucao genuino, minuto a minuto, que cobre cada fungéo
da propriedade, ndo apenas a ceriménia e a refeicao.

Um plano de execucao que apenas cobre "ceriménia 14h,
pequeno-almoco de casamento 16h, rececdo noturna 19h" ndo é
um plano de execucdo — € um hordario, e a lacuna entre estas
duas coisas é exatamente onde os casamentos correm mal. Um
verdadeiro Plano de Execucdo Principal divide o dia em cinco
pistas paralelas que tém todas de se mover em sincronia:
cozinha (temporizacéo de preparacao, janelas de
empratamento, horas de saida dos pratos), servico (rotacédo da
sala, temporizacao de servi¢o dos pratos, montagem do bar e
mudanca da bebida de boas-vindas para o vinho do pequeno-
almoco de casamento para o bar noturno), quartos (check-in
para a comitiva do casamento, acesso a suite nupcial,
disponibilidade dos quartos do bloco para os convidados),
terreno (janelas de fotografia, montagem e reajuste da cerimoénia
se a sala servir de dupla fungdo como sala do pequeno-almoco
de casamento, gatilhos de contingéncia meteorolégica), e
fornecedores (chegada e briefing do fotografo, montagem e teste
de som da banda ou DJ, janela de acesso do florista, entrega do
bolo). Cada pista tem a sua prépria linha temporal, e,
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criticamente, o plano de execugdo mostra onde se cruzam — o
momento em que a sala de cerimdnia precisa de ser reajustada
para o pequeno-almogo de casamento enquanto as fotos
acontecem |a fora é o ponto de friccao classico, porque requer
gue a equipa de rotacdo da sala tenha uma janela real, ndo uma
esperada.

A disciplina mais valiosa ha construcéo do plano de execucao é
trabalhar de tras para a frente a partir de pontos de ancoragem
gue nao podem mudar — a hora de inicio da ceriménia (um
conservador do registo civil ou celebrante com outros
compromissos nesse dia ndo vai esperar), a hora do ultimo
pedido no bar (uma restricdo de licenca, nao uma preferéncia), e
o toque de recolher da propriedade (um limite legal de ruido ou
licenca, coberto no Capitulo 12) — e construir margem
deliberadamente a volta deles, em vez de empilhar cada tarefa
de ponta a ponta sem amortecedor e esperar que nada se
atrase. Um pequeno-almoco de casamento programado para
comegar exatamente no momento em que as fotos deveriam
acabar tem margem zero; se as fotos ultrapassarem quinze
minutos, o que acontece muito frequentemente, todo o resto do
dia atrasa-se em cascata, a cozinha segura a comida além da
sua janela ideal, e a rece¢do noturna comeca tarde o suficiente
para comer horas extra pagas ou horario com licenga. Construa
quinze a vinte minutos de margem em pelo menos dois pontos
do dia — tipicamente a transicao fotos-para-pequeno-almocgo e a
transicdo pequeno-almogo-para-recec¢do-noturna — e o plano de
execucao absorve o desvio comum em vez de o transmitir para
jusante. Vale a pena nomear isto como o seu proprio habito: a
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Regra da Margem no Plano de Execucao — nunca programe
dois pontos de ancoragem consecutivos costas com costas sem
margem entre eles, porque a margem é o que impede um atraso
de quinze minutos de se tornar num de noventa minutos quando
chega a noite.

Construir o Plano de Execucao de Tras para a Frente

Identifigue os pontos de ancoragem que ndo podem mudar:
inicio da cerimonia, hora do ultimo pedido, toque de recolher
da propriedade.

a Trabalhe de trds para a frente a partir de cada ancoragem para
colocar cada outra tarefa na linha temporal & sua volta.

a Construa quinze a vinte minutos de margem deliberada nos
dois ou trés pontos mais propensos a desviar-se.

u Marque as intersecdes entre as cinco pistas — cozinha,
servico, quartos, terreno, fornecedores — explicitamente.

Os numeros dietéticos sdo o segundo ponto de falha recorrente,
e falham por uma razao especifica e corrigivel: a contagem
dietética final, retirada do casal no prazo de nimeros finais, ndo
corresponde de forma fidvel ao que realmente precisa de ser
empratado no dia, porque os convidados dizem uma coisa ao
casal semanas antes e mudam de ideias, ou ndo respondem de
todo e sdo erradamente presumidos no menu padrao. Construa
uma Matriz Dietética como parte fixa do plano de execucdo —
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uma tabela simples que cruza nome do convidado, nimero da
mesa e requisito dietético confirmado, na posse tanto da cozinha
como da equipa de sala, com um sistema de marcacgéo no lugar
ou no plano de mesas (um ponto colorido, um simbolo) que
permita ao servico de banquete identificar o prato certo para o
lugar certo sem perguntar ao convidado ou adivinhar. A matriz
deve ser finalizada e partilhada com a cozinha o mais tardar no
prazo de nameros finais, e verificada novamente no briefing pré-
servi¢o no préprio dia, porque um erro dietético descoberto
quando um prato chega a mesa diante de 120 convidados é uma
falha visivel e embaragosa que um casal vai lembrar
especificamente, de uma forma que nao vai lembrar um prato
que se atrasou quatro minutos.

Execute um briefing pré-servico como um elemento fixo e ndo
negociavel de cada dia de casamento — quinze minutos, cada
departamento representado, plano de execucdo na méo, entre
trinta e quarenta e cinco minutos antes de chegar o primeiro
convidado. Cubra os horarios principais, quaisquer alertas
dietéticos ou alérgicos conhecidos, quaisquer sensibilidades
familiares especificas que a coordenadora tenha anotado (o
familiar afastado, o elemento surpresa, o discurso que se
prolonga), e confirme quem cobre cada ponto de friccdo. Este é
0 momento que apanha a versdo do plano de execug¢éo que
ficou desatualizada — o florista que confirmou uma hora de
acesso mais tardia do que a que mostra a folha, a banda que
precisa de quinze minutos extra de teste de som que ninguém
registou — antes de se tornar um problema ao vivo durante o
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servico em vez de uma conversa de quinze minutos antes de as

portas abrirem.

Uma medida ilustrativa do que vale esta disciplina: os espagos
gue passam de um plano do dia informal, comunicado
verbalmente, para um plano de execucéo principal escrito e
interdepartamental com margem incorporada e um briefing pré-
servico obrigatorio tipicamente reportam uma queda acentuada
nas escaladas do préprio dia que chegam a direcdo geral — nao
porque 0s casamentos se tornam mais simples, mas porque o
desvio comum que antes se transformava em cascata numa
crise é absorvido por pessoas que ja sabem o que fazer e
guando, porque esta escrito.

Esta semana: Retire o plano de execugao do seu préximo
casamento agendado e verifique duas coisas: se mostra todas
as cinco pistas (cozinha, servigo, quartos, terreno, fornecedores)
com os seus pontos de interse¢éo, e se tem margem
incorporada nos dois ou trés pontos mais propensos a desviar-
se.
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Esta Semana

Retire o plano de execuc¢éo do seu préximo casamento e
verifiqgue que cobre todas as cinco pistas: cozinha, servico,
quartos, terreno, fornecedores.

Confirme que os pontos de intersecao de cada pista,
especialmente a rotacao da sala de cerimonia para pequeno-
almoco, estdo marcados explicitamente.

Incorpore quinze a vinte minutos de margem nas transicées
fotos-para-pequeno-almoco e pequeno-almogo-para-rececéo-
noturna.

Construa uma Matriz Dietética que cruze nome do convidado,
numero da mesa e requisito confirmado, partilhada com a
cozinha até ao prazo de nameros finais.

Agende um briefing pré-servigo obrigatério de quinze minutos
entre trinta e quarenta e cinco minutos antes de as portas
abrirem.
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CAPITULO 11

Alimentar 120 pessoas de uma
vez: sistemas de cozinha de
banquete

Os amadores praticam até acertarem. Os
profissionais praticam até ndo conseguirem
erratr.

— PROVERBIO ATRIBUIDO
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A diferenca entre o que a sua cozinha consegue fazer para um
servico a la carte de sexta a noite e o que precisa de fazer para
um pequeno-almoco de casamento de 120 lugares numa janela
de noventa minutos nao é uma questdo de grau — é um modelo
de producao inteiramente diferente, e as cozinhas que tentam
gerir o banquete com mentalidade a la carte obtém exatamente
as falhas que seria de esperar: pratos frios, pratos escalonados,
um pass que engasga ho momento em que a sala atinge a
capacidade.

A cozinha a la carte funciona por tracdo: chega um pedido, o
pass dispara, o prato sai, repete-se, ao ritmo a que chegam os
lugares. O banqueting funciona por empurrdo: 120 pratos
idénticos (ou quase idénticos) do mesmo curso tém de sair da
cozinha e chegar a 120 mesas numa janela de poucos minutos,
porque um pequeno-almogo de casamento em que a mesa um
esta a comer a sobremesa enquanto a mesa doze ainda espera
a entrada é um pequeno-almoc¢o de casamento que esta visivel
e desconfortavelmente a falhar diante dos convidados. Essa
restricdo muda o design do menu, o layout da cozinha e o
pessoal ao mesmo tempo, e vale a pena construir cada um
deliberadamente em vez de herdar o que o Ultimo chef calhou de
configurar.

Imagine uma brigada de cozinha que realizou uma degustagéo
impecavel para dois, com a pele do peixe estaladica e
transllcida ao centro, e depois tenta empratar esse mesmo
peixe para cento e vinte lugares sob uma lampada de calor
guinze minutos antes do servico. Quando a mesa doze é
servida, o peixe passou de delicado a borrachudo, e o chef que
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Criou 0 menu nunca o testou contra a restricdo que realmente
rege um pequeno-almogo de casamento: ndo quao bom um
prato esta mal sai da frigideira, mas quao bom continua depois
de ter tido de esperar.

Comece pelo design do menu, porque o0 menu é a primeira e
maior alavanca sobre se 0 servico € sequer viavel. O principio
orientador é a qualidade de espera: cada prato num menu de
banquete tem de saber e parecer bem depois de estar debaixo
de uma lampada de calor, numa caixa quente, ou repousado
empratado durante dez a vinte minutos enquanto o resto da sala
€ servido — porgue essa ¢é a realidade de fazer sair 120 pratos
sincronizados, por muito boa que seja a sua linha de
empratamento. Um prato que sO € excelente nos noventa
segundos depois de sair da frigideira (um peixe grelhado
delicado, um soufflé, qualquer coisa que dependa de um
contraste de textura que colapsa ao repousar) é um prato que
vai desiludir uma parte significativa da sua sala num grande
casamento, por muito brilhante que saiba no prato de
degustacdo para dois. Construa o seu menu de banquete em
torno de proteinas e preparacdes que aguentam: estufados,
cortes assados lentamente, confits, pratos acabados com um
molho que melhora em vez de se degradar ao repousar. Esta é
uma Lista de Critérios de Menu de Banquete que vale a pena
ter literalmente afixada na cozinha: aguenta 20 minutos sem
perda de qualidade?; pode ser preparado a 80% antes da
chegada da sala?; o passo final no pass demora menos de 45
segundos por prato?; empratado de forma consistente sem
exigir um julgamento individual altamente qualificado em cada
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por¢cdo? Um prato que falha em dois ou mais destes critérios
ndo pertence ao menu de banquete, por muito bom que
soubesse na degustacao.

O layout da cozinha para o servi¢o de banquete € construido em
torno de uma linha de empratamento, ndo um pass no sentido
a la carte. Imagine uma longa mesa de aco inoxidavel (ou uma
série delas) com cada elemento do prato — proteina, amido,
vegetal, guarnicdo, molho — posicionado em sequéncia, com
uma pessoa responsavel por um elemento em cada prato a
medida que avanca pela linha, em vez de uma pessoa a
construir um prato completo do zero de cada vez. Num prato
principal ilustrativo de 120 lugares com cinco elementos, uma
linha de empratamento de cinco pessoas, cada uma a adicionar
0 seu elemento & medida que o prato passa, pode
realisticamente fazer passar 120 pratos em doze a quinze
minutos depois de aquecida — digamos oito a dez pratos por
minuto a ritmo constante — contra as mesmas cinco pessoas a
construir pratos completos individualmente a uma fracao desse
ritmo. A linha precisa de um ponto final claro (alguém a fazer
uma verificagdo visual final e a limpar o rebordo antes de o prato
ir para o servi¢co) e um protocolo de entrega claro ao pessoal de
sala, tipicamente carregando tabuleiros de oito a dez pratos que
saem juntos da cozinha e sdo servidos a uma mesa inteira
simultaneamente, que € o que realmente produz a sala
sincronizada de que um pequeno-almoco de casamento precisa.

Cronometrar a linha de empratamento com a sala importa tanto
como a linha em si. Comece a empratar apenas quando tiver
confirmacao de que a sala esta genuinamente pronta —
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discursos terminados se forem antes do prato, 0 nUmero correto
de mesas limpas e reajustadas do prato anterior, pessoal de
servico posicionado — porque uma cozinha que comeca a
empratar num tempo estimado em vez de num sinal confirmado
ou manda a comida sair cedo demais (fica a espera, a qualidade
de espera degrada-se) ou tarde demais (a sala nota a lacuna).
Incorpore este sinal explicitamente no plano de execugéo do
Capitulo 10: uma pessoa especifica, normalmente a
coordenadora principal ou uma supervisora sénior de sala, d4 a
cozinha uma ordem clara de "avancar”, ndo uma sensacao vaga
de que provavelmente j4 é altura.

A matriz dietética do Capitulo 10 tem um mecanismo direto
cozinha-sala que vale a pena precisar aqui especificamente:
cada prato dietético ou de alergia deve ser visualmente distinto
do prato padrdo — uma guarnicao diferente, um pedido
marcado, uma cor ou forma de prato especifica se a sua louca
permitir — e deve ser o primeiro a ser construido na linha, ndo
espremido no fim onde uma linha apressada é mais propensa a
cometer um erro. Num casamento ilustrativo de 120 lugares com
oito variacdes dietéticas (digamos, quatro vegetarianas, duas
sem gluten, uma vegan, uma alergia a frutos secos), esses oito
pratos a sair primeiro, claramente marcados, verificados contra a
matriz por uma pessoa designada antes de sairem da cozinha,
s&o os cinco minutos de maior valor de todo o servigco em termos
de risco evitado — um erro dietético ou de alergia é o Unico erro
de cozinha que um casamento vai lembrar especificamente e
permanentemente, de uma forma que um prato padréo
ligeiramente demasiado cozinhado raramente é.
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Distribua o pessoal do servigo de banquete de acordo com o
requisito real de rendimento da linha de empratamento, ndo com
o0 seu racio normal de lugares-por-chef, e ensaie a linha pelo
menos uma vez com uma equipa genuinamente completa antes
do primeiro casamento da época, da mesma forma que
ensaiaria um pass para um novo menu de degustacdo — a
memoria muscular numa linha de empratamento é o que
transforma um prato de doze minutos num de oito, e esses
quatro minutos, multiplicados por trés pratos num dia de 120
lugares, séo a diferenca entre um plano de execug¢do com
margem e um sem.

Esta semana: Audite o seu menu de casamento atual contra a
Lista de Critérios de Menu de Banquete de quatro pontos —
qualidade de espera, percentagem de preparacao antecipada,
tempo de acabamento no pass e consisténcia de empratamento
— e assinale qualquer prato que falhe em dois ou mais critérios.
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Coloque em Prética

Audite 0 seu menu de casamento atual contra a Lista de
Critérios de Menu de Banquete de quatro pontos: qualidade de
espera, percentagem de preparagdo antecipada, tempo de
acabamento no pass, consisténcia de empratamento.

Assinale qualquer prato que falhe em dois ou mais critérios e
substitua-o por uma alternativa tipo estufado, assado lento ou
confit.

Monte uma linha de empratamento dedicada com uma pessoa
por elemento em vez de individuos a construir pratos
completos.

Designe uma pessoa especifica para dar a cozinha a ordem de
"avancar" uma vez confirmada a sala.

Ensaie a linha de empratamento uma vez com uma equipa
completa antes do primeiro casamento da época.
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CAPIiTULO 12

O bar, a banda e os vizinhos

Boas vedacobes fazem bons vizinhos.

— ROBERT FROST
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A rececdo noturna € onde um casamento gera a maior parte do
seu lucro restante e assume a maior parte do seu risco restante,
muitas vezes nas mesmas duas ou trés horas. A receita de bar
numa noite de casamento carrega tipicamente a sua margem
mais alta de todo o dia, os convidados que comeram bem e
relaxaram na celebragcdo bebem mais livremente do que em
qualquer outro momento, e a sala esta, durante algumas horas,
no seu ponto mais alegre e menos controlado. Gerir bem essa
combinacdo — captar o lucro sem absorver o risco — é uma
disciplina operacional especifica, e € o capitulo em que a
maioria dos espacos investe menos em relacéo a quanto decide
do resultado real do dia.

Comece pelo minimo de bar, que o protege da mesma forma
gue o minimo de numero de convidados do Capitulo 7: um gasto
minimo de bar contratualmente especificado para a rececao
noturna, para que um casal que reserva um pacote assumindo
uma animada rececéo noturna de bar de 140 convidados e
acaba com uma multiddo mais calma e que bebe menos néo o
deixe a suportar um bar com pessoal e stock que rende menos
do que o custo de méo de obra que comprometeu para ele.
Defina 0 minimo em relacao ao gasto realista por pessoa do seu
mercado e perfil de convidados — um intervalo ilustrativo pode ir
de 25€ a 45€ por convidado noturno dependendo se é um bar
pago, um bar parcialmente subsidiado ou um bar aberto
completo — e deixe claro no contrato 0 que acontece se o0 gasto
real ficar abaixo (uma cobranca adicional ao casal) versus o que
acontece se o exceder (hada muda; é simplesmente uma boa
noite para o bar).
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As licencgas noturnas prolongadas e os limites de ruido séo as
duas restricdes que mais diretamente ameacam o lucro da noite
se mal geridas, porque ambas sé@o governadas por regras fora
do seu controlo — horarios de licenga locais e, em muitas
jurisdi¢Bes, um limite especifico de decibéis medido no limite da
sua propriedade ou na habitacao residencial mais proxima — e
uma violacdo de qualquer um dos dois ndo € apenas uma
conversa desconfortavel com um convidado, € um risco genuino
para a sua licenca de operar casamentos de todo. Construa um
Protocolo de Fim de Noite como documento fixo contra o qual
corre cada dia de casamento: a hora exata de fim autorizado
para o servigco de bebidas alcodlicas e musica amplificada, quem
na sua equipa é responsavel pela chamada de Ultimo pedido e o
corte final (isto nunca deve ser deixado a "alguém vai reparar"),
e uma sequéncia de reducdo definida — volume de musica
reduzido numa hora fixa antes do corte definitivo, tltimo pedido
anunciado com aviso suficiente para que o bar consiga
efetivamente fechar a horas em vez de servir uma Gltima onda
gue ultrapassa quinze minutos.

Vale a pena tratar o ruido com a mesma seriedade que 0s
horarios de licengca mesmo onde o limite legal tem alguma
flexibilidade, porque é a fonte mais comum de uma queixa de
vizinhanca, e um espaco que gera queixas repetidas de
vizinhos enfrenta um risco real a renovacao da sua licenca a
longo prazo, ndo apenas uma noite desconfortavel. Construa um
Plano de Rela¢cdes com Vizinhos: saiba exatamente que
habitacdes proximas estdo ao alcance do seu ruido noturno,
mantenha uma linha de contacto direta aberta com elas (um
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namero de telefone que possam ligar nessa noite em vez de
terem de ligar a cdmara), e considere um aviso de cortesia
proativo antes das suas datas de casamento mais
movimentadas — uma carta ou mensagem simples a informar
vizinhos conhecidos de que ha um casamento com musica
amplificada numa data especifica, previsto durar até uma hora
especifica. Os espacos que fazem isto consistentemente
reportam muitas menos queixas formais do que espacos que sO
se envolvem com vizinhos reativamente, depois de uma queixa
ja ter sido apresentada, porque a maioria dos vizinhos que se
gueixam fazem-no tanto por se sentirem surpreendidos e ndo
reconhecidos como pelo ruido em si.

A seguranca e o risco da ultima hora merecem planeamento
explicito em vez de serem deixados a qualquer pessoal que
calhe estar na sala ao fecho. A dltima hora de uma rececéo
noturna — tipicamente a medida que o bar se aproxima do
ultimo pedido e a energia na sala esta no seu pico — é
estatisticamente onde acontece a esmagadora maioria dos
incidentes do préprio dia: convidados que beberam demais, uma
disputa entre grupos do casamento, um local ndo convidado a
aparecer porgue uma banda de casamento se ouve da estrada.
Uma presenca de seguranca noturna definida (interna ou
contratada, dependendo do seu numero tipico de convidados
noturnos e do histérico da sua propriedade) e um protocolo claro
para cortar o servico a um convidado visivelmente embriagado
— uma deciséo para a qual o seu pessoal de bar precisa de
autoridade e apoio explicitos, sem necessidade de escalar para
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um gerente em plena crise — protege tanto os seus convidados
como a sua licenga.

Construa toda a noite no plano de execuc¢éo do Capitulo 10
como a sua proépria pista dedicada, ndo uma reflexdo tardia
acrescentada ao fim da linha temporal do dia: horas de abertura
do bar e ultimo pedido, montagem da banda ou DJ, teste de som
e verificacdo de volume, a sequéncia de reducdo, janelas de
presenca de seguranca, e uma pessoa designada com
autoridade sobre cada ponto de decisdo. Um espaco ilustrativo
gue formalizou isto — passando de uma abordagem informal de
"0 gerente de turno trata disso" para um protocolo escrito com
responsabilidades nhomeadas — reportou uma queda acentuada
tanto em queixas de ruido como em violacdes de licenca noturna
ao longo de duas épocas, sem alterar o que a propria rececao
noturna oferecia aos convidados; a mudanca foi inteiramente em

guem era responsavel por qual decisdo e quando.

Esta semana: Escreva o seu protocolo real de fim de noite —
hora de ultimo pedido, sequéncia de redugéo de musica, quem
tem autoridade para cortar o servigco a um convidado
embriagado — e verifique se atualmente esta escrito algures, ou
apenas na cabega de quem normalmente esta de turno.
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Primeiros Passos

Escreva o seu protocolo real de fim de noite: hora de Gltimo
pedido, sequéncia de reducdo de musica, e quem tem
autoridade para cortar o servigo a um convidado embriagado.

Defina um minimo contratual de bar para a rececao noturna,
calibrado ao seu gasto realista por pessoa.

Construa um Plano de Relac¢des com Vizinhos que identifique
as habitacdes préximas e uma linha de contacto direta para a
noite de um casamento.

Adicione um aviso de cortesia proativo aos vizinhos antes das
suas datas de casamento mais movimentadas.

Confirme que toda a noite — bar, banda, seguranca, sequéncia
de reducédo — esta escrita no plano de execugédo como a sua
propria pista com um responsavel nomeado por deciséo.
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CAPIiTULO 13

Quartos na noite de casamento

A confianca constroi-se com consisténcia.

— LINCOLN CHAFEE
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O bloco de quartos de um casamento parece, a superficie, uma
receita simples: um ndmero fixo de quartos vendidos a
convidados de casamento a uma tarifa fixa, sem diferenca de
qualquer outra reserva de grupo. Na préatica € uma das pecas
mais delicadas das operagfes de casamento, porque se situa na
intersecao entre a boa vontade dos convidados, a integridade
das tarifas e um problema logistico genuinamente dificil —
encher a propriedade com um grande grupo de pessoas que na
maioria ndo conhecem o seu processo normal de check-in,
chegam a horas radicalmente diferentes, e incluem pelo menos
algumas pessoas a espera de um favor por estarem "com o
casamento".

Comece pela alocac¢éo do bloco em si. Decida, antes de o casal
reservar, quantos quartos esta genuinamente disposto a
comprometer ao bloco de casamento, mantidos a uma tarifa
especificada, libertados de volta para venda geral até uma data
especifica se ndo forem reservados por convidados do
casamento — tipicamente algures entre 30 e 60 dias antes do
casamento, dando-lhe margem suficiente para vender quaisquer
quartos nao libertados através dos seus canais normais em vez
de absorver a vacancia. Uma Politica de Bloco de Quartos,
escrita e partilhada com o casal na reserva, deve especificar o
tamanho do bloco, os tipos de quarto incluidos, a tarifa (e se é
um desconto genuino sobre a tarifa balcéo ou simplesmente a
sua tarifa padréo para essa data), a data de libertagdo e —
criticamente — quem é responsavel por gerir as reservas
individuais de convidados contra o bloco: o casal, um wedding
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planner, ou a sua propria equipa de reservas a trabalhar a partir
de uma lista de convidados que o casal fornece.

A suite da noiva (ou equivalente — o quarto onde o proprio casal
fica) merece o seu préprio tratamento especifico, porque
normalmente é o seu melhor quarto, muitas vezes é oferecido ou
fortemente descontado como parte do pacote, e € o quarto onde
as coisas a correr mal sdo mais visiveis e mais lembradas.
Confirme exatamente o que esta incluido — check-in
antecipado, um quarto especifico em vez de "uma das nossas
suites", quaisquer amenidades (champanhe, um checkout tardio
na manha seguinte) — por escrito, e certifique-se de que tanto a
limpeza como a recec¢do tém isto sinalizado com clareza
suficiente para que nunca se torne o quarto que &
acidentalmente vendido a outra pessoa num sistema com muito
movimento, ou 0 quarto que esta pronto as 15h quando o casal,
exausto de se ter casado, quer fazer check-in a 1 da tarde.

Considere uma rececionista a atender uma chamada de uma
voz simpatica que diz que esta "com o casamento de sabado" e
s6 quer a mesma tarifa que todos os outros no bloco. E uma
pequena gentileza dizer que sim, e ndo custa nada essa tarde.
Na primavera seguinte, mais trés desconhecidos ligaram a pedir
a "tarifa de casamento” de que ouviram falar por um amigo de
um amigo, e a coordenadora ja nao consegue dizer com
seriedade que o desconto esta reservado a lista de convidados
de todo.

Aintegridade da tarifa € a peca que mais custa aos espacos se
gerida com leviandade. A tentacdo, especialmente de uma
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coordenadora ansiosa por deixar o casal feliz, é estender
silenciosamente a tarifa do bloco de casamento a quem quer
gue peca — um convidado que reserva tarde, um convidado que
nao estava na lista original, um amigo do casal que ouviu falar
do desconto e liga diretamente. Faca isto de forma inconsistente
e criou uma tarifa que é efetivamente puablica, mina os seus
precos normais para essa data, e € muito dificil de reverter
guando os convidados comparam notas, o que os convidados de
casamento fazem de forma fiavel. Mantenha a tarifa do bloco
estritamente limitada a lista de convidados e a data de
libertacdo, e tenha uma resposta clara e calma pronta para o
convidado néo relacionado com o casamento que "reservou por
engano” ou ouviu falar da tarifa em segunda méo: aplica-se a
sua tarifa padréo para essa data, cortesmente e sem excecéo,
porque a excec¢do, uma vez feita, torna-se uma expectativa para
cada casamento futuro.

Vender o bloco sem descontar a lista de tarifas geral mais do
gue pretende requer tratar as reservas de convidados de
casamento como um canal genuinamente separado com o seu
proprio rastreamento, ndo incorpora-las anonimamente na
disponibilidade geral. Use um cédigo de reserva ou uma ligacdo
de reserva de bloco dedicada ligada especificamente a esse
casamento, para que o seu sistema de reservas (e 0 seu proprio
relatério) consiga distinguir uma reserva de bloco de casamento
de uma reserva do publico geral a uma tarifa que possa
coincidentemente ser semelhante — isto importa enormemente
quando esta a executar a Auditoria de Dependéncia do
Calendario do Capitulo 1 e a tentar perceber que fatia da receita

91



de um dia "sem casamento" é na verdade adjacente ao

casamento.

A comunicagdo com os convidados vale a pena transformé-la
num modelo em vez de improvisar de cada vez, porgue as
perguntas sdo quase idénticas de casamento para casamento:
como reservar dentro do bloco, o prazo, o que acontece depois
da data de libertacdo, horarios de check-in e check-out, e —
uma fonte de friccdo genuinamente comum — o0 que acontece a
um convidado que quer prolongar a estadia uma noite antes ou
depois do casamento a tarifa do bloco (geralmente: néo, a tarifa
do bloco aplica-se apenas a noite do proprio casamento, com
guaisquer noites de extensao a tarifa padréo, claramente
declarado antecipadamente em vez de negociado convidado a
convidado). Um Modelo de Comunicagcao com Convidados
simples — um email que o casal pode reencaminhar, ou que a
sua equipa de reservas envia diretamente a lista de convidados
— que cubra tudo isto num anico lugar evita que a coordenadora
responda as mesmas seis perguntas individualmente, vinte ou

trinta vezes, para cada casamento.

Esta semana: Verifique o seu processo atual de bloco de
guartos quanto a fuga de tarifa — a tarifa do bloco alguma vez
foi estendida informalmente a um convidado fora da lista original
— e implemente uma Politica de Bloco de Quartos escrita se
ainda néo tiver uma, especificando tamanho do bloco, tarifa,
data de libertacdo e quem gere as reservas individuais contra
ele.
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Esta Semana

Verifiqgue o seu processo atual de bloco de quartos quanto a
fuga de tarifa — se a tarifa do bloco alguma vez foi
informalmente a um convidado fora da lista original.

Escreva uma Politica de Bloco de Quartos que especifique
tamanho do bloco, tipos de quarto, tarifa, data de libertagcéo e
guem gere as reservas contra ele.

Defina a data de libertacao (30-60 dias antes) que devolve os
guartos do bloco nao reservados a venda geral.

amenidades especificas e sinalizagdo clara para limpeza e
rececao.

Construa um Modelo de Comunica¢do com Convidados que
cubra como reservar, o prazo, e a regra sobre noites de
extensao.

u Confirme que a suite do proprio casal tem check-in antecipado,
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CAPITULO 14

O problema dos dias uteis

Né&o va por onde o caminho possa levar, va
antes por onde nédo ha caminho e deixe um
rasto.

— RALPH WALDO EMERSON
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Todo o hotel para casamentos acaba por ter a mesma conversa
consigo proprio: o calendario € magnifico aos sabados e vazio
as tercas-feiras, e a propriedade que parece financeiramente
forte em junho parece preocupantemente fraca em novembro.
Este é o desequilibrio estrutural central do negécio, e é o
capitulo que decide se esta a gerir um verdadeiro hotel que
calha de ser excelente em casamentos, ou um espago para
casamentos com quartos anexados que se esvazia no momento
em que a tenda é desmontada. O Racio de Dependéncia do
Calendario do Capitulo 1 mede o desequilibrio; este capitulo
trata de fechar realmente parte dessa lacuna.

A procura em dias Uteis ndo chega por acidente, e ndo chega
apenas por estar disponivel — uma propriedade que é magnifica
em casamentos e apenas adequada em tudo o resto vai
continuar a atrair pedidos de casamento e mais nada, porque
essa é a reputacdo que o seu marketing, as suas criticas e o seu
boca-a-boca estéo realmente a construir. Fechar a lacuna dos
dias Gteis requer construir deliberadamente uma segunda
identidade para a propriedade, uma genuinamente adequada a
outro tipo de héspede, ndo apenas abrir as portas e esperar.

Construa uma Matriz de Procura em Dias Uteis para descobrir
onde despender esse esforgo, porque nem toda a categoria de
negoécio de dias Uteis merece ser perseguida igualmente, e 0
trabalho da matriz é separar a oportunidade genuina do trabalho
estéril. Pontue cada segmento candidato em dois eixos: encaixe
(encaixa genuinamente nos quartos, espacos, cozinha e carater
da sua propriedade, sem o obrigar a tornar-se noutro tipo de
negocio) e esforco (quanta adaptacéo de vendas, marketing e
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operacdes realmente exige captura-lo, em relagédo a receita que
traz). Quatro segmentos aparecem na maioria das matrizes de
espacos para casamentos. Residencial empresarial — pequenos
retiros executivos, dias de conselho de administracéo, dias de
formacg&o que usam 0s seus espagos aptos para reunides e
guartos de segunda a quinta-feira — tipicamente pontua alto em
encaixe para uma propriedade de casa de campo com as salas
e terrenos certos, e moderado em esfor¢o, sobretudo trabalho
de ciclo de vendas em vez de mudanca operacional, ja que o
seu produto de cozinha e quartos precisa de pouca adaptacao.
O negécio de bem-estar e retiro — retiros de yoga, pequenos
grupos de bem-estar, reservam um bloco de quartos e um
espaco dedicado para um fim de semana ou um periodo em dias
Uteis — muitas vezes pontua alto em encaixe para uma
propriedade com terrenos e um ambiente calmo, embora o
esfor¢o seja maior, porque normalmente precisa de uma oferta
gastrondmica genuinamente adaptada e apoio de programagao
gue atualmente ndo gere. O negdcio de lazer e aniversario —
casais (muitas vezes, reveladoramente, antigos convidados de
casamento ou mesmo casais que se casaram la a regressar por
um aniversario) a reservar uma estadia tranquila em dia atil —
pontua alto em encaixe e baixo em esforco, porque é
simplesmente o seu produto de hotelaria existente vendido
noutro espaco do calendario, mas o teto de volume é
normalmente modesto. O negécio adjacente a eventos —
batizados, aniversérios significativos, jantares privados mais
pequenos gue usam a sua capacidade de banquete a uma
fracdo da escala de um casamento — pontua bem em encaixe,
dado que ja tem a cozinha e o modelo de servi¢o construidos, e
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€ muitas vezes o0 mais rapido de ativar porque requer quase
nenhuma capacidade nova, apenas uma proposta de venda
reempacotada.

Pontue cada segmento de 1 a5 em encaixe ede 1 a5 em
esfor¢o (onde uma pontuacgéo baixa de esfor¢co € boa — menos
trabalho necessério), e priorize primeiro qualquer coisa que
pontue 4+ em encaixe e 3 ou menos em esfor¢o, ja que € ai que
a capacidade existente encontra a procura genuina e ativavel.

A Matriz de Procura em Dias Uteis
Encaixe alto

Fazer primeiro Vale a pena testar uma vez

Negdcio adjacente a eventos Negdcio de bem-estar / retiro
Residencial empresarial

Rapido, potencial limitado Despriorizar

Negécio de lazer / aniversario

Encaixe bai

Esforco baixo Esforco alto

A MATRIZ DE PROCURA EM DIAS UTEIS — ENCAIXE CONTRA
ESFORCO, POR SEGMENTO CANDIDATO

Uma matriz ilustrativa para uma casa de campo de 60 quartos
poderia mostrar residencial empresarial em encaixe 4, esfor¢o 2
(forte prioridade — as salas de reunifes e o stock de quartos em
dia util ja existem, so precisa de um impulso de vendas
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dedicado); adjacente a eventos em encaixe 5, esforgo 1
(méxima prioridade — dinheiro genuinamente gratis sobre
capacidade ja existente); retiros de bem-estar em encaixe 3,
esforco 4 (vale a pena testar uma vez, ndo um primeiro
movimento — a constru¢cdo da oferta gastronémica e de
programacao é trabalho real); e lazer/aniversario em encaixe 4,
esforco 2 (forte, mas limitado por um puablico enderegavel mais
pequeno). Precificar o negécio de dias Uteis € onde a tentacao
de simplesmente descontar fortemente esbarra ha mesma
armadilha que o Capitulo 6 alerta do lado dos casamentos: uma
tarifa tdo baixa que enche quartos mas treina um segmento do
seu mercado a esperar precos de desconto permanentemente,
minando o préprio valor a longo prazo do segmento. Precifique
0s pacotes de dias Uteis para serem genuinamente atrativos em
relagdo ao que um hospede empresarial ou de retiro pagaria
noutro lugar por uma experiéncia comparavel, ndo simplesmente
barato em relacdo as suas proéprias tarifas de casamento —
esses sao dois pontos de ancoragem muito diferentes, e s6 0
primeiro constréi um negécio de dias Uteis sustentavel em vez
de uma corrida para o fundo. O beneficio composto de um
verdadeiro negécio de dias Uteis, para além da receita direta, é 0
gue faz ao seu Racio de Dependéncia do Calendario e a sua
equipa. Uma propriedade que ganha um bom negécio em dias
Uteis d& as suas equipas de cozinha e servico um ritmo que nao
€ puramente reativo ao calendario de casamentos, d4 ao seu
diretor geral uma segunda conversa de receita para ter em
reunides de conselho ou de proprietarios que nao seja apenas
"como correram 0s casamentos este trimestre”, e da aos seus
héspedes habituais — aqueles com que o Capitulo 1 se
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preocupava perder — um lugar onde realmente estar, em vez de

um hotel que sinaliza silenciosamente que preferia que ndo

estivessem 4. **Esta semana:** Pontue 0s seus quatro

segmentos candidatos de dias Uteis na matriz encaixe/esforco e

escolha o unico de maior prioridade para construir um

verdadeiro impulso de vendas de seis meses a sua volta, em

vez de espalhar pouco esfor¢o pelos quatro ao mesmo tempo.

Primeiros Passos

Construa uma Matriz de Procura em Dias Uteis e pontue
residencial empresarial, retiros de bem-estar, lazer/aniversario
e negdcio adjacente a eventos em encaixe e esforco.

Identifique o segmento ou segmentos que pontuam 4+ em
encaixe e 3 ou menos em esforgo.

Escolha o Unico segmento de maior prioridade e comprometa-
se com um verdadeiro impulso de vendas de seis meses a sua
volta.

Precifique o pacote do segmento escolhido em relacéo ao que
um hospede comparavel pagaria noutro lugar, ndo apenas
barato em relagéo as suas tarifas de casamento.

Defina um ponto de controlo aos trés meses para rever a
resposta inicial de pedidos do novo segmento.
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CAPITULO 15

Fornecedores, comissoes e a
lista preferida

S4&o precisos vinte anos para construir uma
reputacao e cinco minutos para a arruinar.

— WARREN BUFFETT

100



Todo o espaco para casamentos acumula mais cedo ou mais
tarde uma lista de fornecedores preferidos — os fotégrafos,
floristas, DJs, wedding planners e celebrantes que recomenda a
casais que perguntam, porgue a maioria dos casais chega a
fase de reserva do espaco sem ja terem uma equipa completa
de fornecedores montada e querem genuinamente uma
recomendacao de confianga. Bem gerida, essa lista € um dos
melhores motores de referéncia do seu negdcio, alimentando-o
com pedidos de fornecedores que trabalham casamentos em
Varios espacos e direcionam 0s casais para 0s que 0s tratam
bem. Gerida com descuido, é uma fonte de responsabilidade
real, inconsisténcia de qualidade e — na pior versdo — um
acordo de comisséo ndo divulgado que danifica a confianca se
um casal alguma vez descobrir.

Comece por o que pertence a lista e porqué. Um fornecedor
ganha um lugar através de qualidade e fiabilidade demonstradas
na sua propriedade especifica, ndo através de uma relagéo
pessoal com a coordenadora ou um acordo permanente que
ninguém reviu ha anos. Construa um genuino processo de
verificacdo antes de adicionar qualquer pessoa: peca
referéncias de outros espacos com que trabalharam, confirme
que tém seguro de responsabilidade civil apropriado (n&o
negociavel para qualquer pessoa a operar na sua propriedade,
particularmente fungbes adjacentes ao catering como um bar
mavel ou um fornecedor tipo food-truck de fim de noite), e,
quando possivel, veja o seu trabalho num casamento real na
sua propriedade ou numa comparavel antes de os recomendar a
um casal a planear o dia mais importante da sua vida.
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Os acordos de comissdo — um fotografo, florista ou wedding
planner a pagar ao espago uma taxa de referéncia pelo negocio
que lhes envia — sdo comuns nesta industria e ndo sao
inerentemente impréprios, mas precisam de ser geridos com
uma disciplina especifica que a maioria dos espacos salta: a
divulgagéo. Se receber uma comissao por recomendar um
fornecedor, e um casal descobrir isso mais tarde (o que
acontece mais frequentemente do que 0s proprietarios esperam,
porque os fornecedores falam uns com os outros e as vezes
com os casais), 0 dano ndo € a comissdo em si — é o facto de
nao ter sido divulgada, porque isso reenquadra cada
recomendacdo que alguma vez fez como potencialmente
interessada em vez de genuinamente no interesse do casal. A
solucdo simples, e a que recomendaria sem reservas: divulgue
os acordos de comissédo claramente, seja no seu dossié de
informacéo de fornecedores ("alguns fornecedores na nossa
lista preferida pagam uma taxa de referéncia; s6 recomendamos
fornecedores que recomendariamos de qualquer forma") seja
guando perguntado diretamente, e nunca deixe que a qualidade
da recomendacdao seja influenciada pelo tamanho da comisséo
— no momento em que um fornecedor de qualidade inferior &
recomendado em vez de um melhor porque a comisséo é maior,
converteu um ativo de confianca numa responsabilidade.

Construa um Esquema de Acordo com Fornecedores para
qualquer pessoa nha sua lista preferida formal — ndo um
documento legal pesado, mas um entendimento claro de uma
pagina cobrindo: requisitos de seguro, janelas de acesso e
montagem (ligadas ao seu plano de execucado do Capitulo 10, j&
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que um florista que ndo conhece a sua janela de acesso € um
florista que ainda esta a organizar centros de mesa quando 0s
convidados chegam), qualquer acordo de comissao e o seu
tratamento de divulgacdo, e um padréo de qualidade béasico que
espera que mantenham para permanecer na lista. Isto protege-o
operacionalmente (um fornecedor que conhece a sua janela de
acesso por escrito € menos propenso a descarrilar o seu plano
de execucao) e reputacionalmente (um fornecedor que entende
que esté a representar o padrao do seu espaco, ndo apenas a
sua prépria marca, comporta-se em conformidade).

Execute um genuino processo de revisao na lista preferida
pelo menos anualmente, ndo como uma formalidade mas como
uma verificacdo de qualidade ativa: relina feedback da sua
prépria coordenadora e do pessoal de sala sobre cada
fornecedor que trabalhou um casamento na sua propriedade no
altimo ano (foi pontual, profissional, facil de trabalhar, causou
alguma friccao operacional), e, quando conseguir obté-lo
confortavelmente, feedback dos proprios casais no
acompanhamento pés-casamento coberto no Capitulo 16. Um
fornecedor que consistentemente se atrasa, causa friccdo com a
sua equipa, ou gera queixas de casais deveria sair da lista
independentemente de ha quanto tempo la esta ou de quao bem
se da pessoalmente com ele — o valor da lista para si é
inteiramente uma funcdo da sua consisténcia, e uma ma
recomendacao que corre mal no dia de casamento de um casal
custa-lhe muito mais em reputacdo do que vale a conveniéncia
de uma relacéo estabelecida.
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O efeito ecossistema vale a pena nomea-lo explicitamente,
porque € a razao pela qual este capitulo importa para além da
gestéao de risco: uma relagéo de fornecedor preferido bem gerida
torna-se um genuino motor de referéncia em ambas as diregées.
Fotografos e wedding planners que trabalham casamentos em
toda uma regido veem muitos mais espacos do que qualquer
casal individual alguma vez vai ver, e um fornecedor que tem
uma boa experiéncia na sua propriedade — comunicacao clara,
um plano de execucéo que respeita 0 seu tempo de trabalho,
uma equipa que os trata como um parceiro profissional em vez
de um incbmodo — recomenda-o aos seus proprios futuros
clientes que ainda ndo escolheram espaco. Esse canal de
referéncia tipicamente converte a uma taxa materialmente mais
alta do que um pedido frio, exatamente pelas razdes de
confianca discutidas no Capitulo 4, e ndo Ihe custa nada além
de gerir as suas rela¢cdes com fornecedores com 0 mesmo
profissionalismo que gostaria que se estendesse a sua propria
equipa.

Esta semana: Liste cada fornecedor atualmente na sua lista
preferida e verifigue duas coisas para cada um: tem a
documentacéo de seguro atual arquivada, e tem um
entendimento claro e divulgado de qualquer acordo de
Comissao.
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Coloque em Prética

Liste cada fornecedor atualmente na sua lista preferida e
verifigue que tem documentacéo de seguro atualizada para
cada um.

Confirme se existe algum acordo de comisséo por fornecedor,
e se é divulgado aos casais.

Redija um Esquema de Acordo com Fornecedores de uma
pagina cobrindo seguro, janelas de acesso, divulgacao de
comisséo e padréo de qualidade.

coordenadora e pessoal de sala sobre cada fornecedor que
trabalhou um casamento este ano.

Remova qualquer fornecedor que consistentemente se atrase,
cause friccdo, ou gere queixas de casais, independentemente

u Execute uma revisdo anual reunindo feedback da sua prépria

da antiguidade.
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CAPITULO 16

Reputacao com um atraso de um
ano

S4&o precisas muitas boas acobes para
construir uma boa reputacéo, e apenas
uma ma para a perder.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Um mau servigo de almoco de terca-feira recebe uma critica em
horas, e pode responder, aprender e ajustar antes de a semana
acabar. A critica de um casamento muitas vezes sO chega ao fim
de oito, dez, as vezes doze meses depois do dia real, uma vez
gue o casal regressou da lua de mel, viu as fotos profissionais, e
finalmente se sentou a escrever a critica que tinha intengéo de
deixar. Esse atraso muda tudo sobre como a reputacao funciona
neste negocio, e a maioria dos espagos gere-a como se
funcionasse da mesma forma que qualquer outra critica de
hotelaria — responder depressa, seguir em frente — quando
todo o mecanismo é diferente.

Imagine um casal cujo pequeno-almoco de casamento se
atrasou nove minutos porque a carrinha de um fornecedor ficou
presa atras de um trator. Ninguém na sala reparou nesse
momento — a banda continuou a tocar, os brindes correram
bem, a noite acabou num turbilh@o de exaustéao feliz. Dez meses
depois, a ver as fotos profissionais num domingo tranquilo, a
noiva escreve uma critica mencionando que "os tempos
pareceram um pouco descoordenados", uma Unica linha de
passagem numa critica de resto entusiasta que no entanto
permanece, permanentemente, no topo do perfil do espaco para

0 proximo casal noivo ler.

Entenda primeiro com o que realmente esta a lidar. Uma critica
de casamento nao é escrita por um cliente habitual com um
guadro de referéncia racional e comparativo — é escrita por
alguém que gastou, a titulo ilustrativo, entre 15.000€ e 40.000€
num anico dia que devia ser o0 melhor da sua vida, avaliado
contra um padrdo emocional que henhuma transacao de
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hotelaria comum carrega, e lembrado através da lente distorcida
de como o dia realmente se sentiu no momento, amplificado
pela importancia da ocasido. Um pequeno deslize de horario que
um héspede empresarial nem mencionaria numa critica torna-
se, numa critica de casamento, "o servico de quarto estava téo
atrasado que a nossa primeira danca foi adiada e desorganizou
toda a noite" — tecnicamente exato, desproporcionadamente
pesado, e aterrando no seu perfil de criticas dez meses depois
onde vai permanecer, de forma proeminente, durante anos.

O atraso significa que ndo pode gerir a reputacdo de
casamentos de forma reativa como poderia gerir a de um
restaurante — quando aparece uma critica, as condicdes
operacionais que a produziram ja vao longe, o pessoal envolvido
pode ter mudado, e ndo ha oportunidade ao vivo de corrigir nada
para esse casal. Toda a disciplina tem de se deslocar para trés
pontos mais cedo na relagdo: gerir expectativas antes do dia,
recuperar visivelmente no proprio dia quando algo corre mal, e
colher deliberadamente o sentimento positivo na janela depois
do dia quando esta mais fresco, em vez de esperar

passivamente que uma critica eventualmente apareca.

A gestdo de expectativas comeca muito antes do casamento, em
cada conversa de planeamento que a coordenadora tem. Um
casal a quem é dito clara e especificamente o que esperar —
horarios realistas, o que esta incluido versus o que custa extra,
como é realmente a contingéncia para mau tempo se chover
numa cerimonia ao ar livre — chega ao seu dia de casamento
calibrado, e um casal calibrado tem muito menos probabilidade
de experienciar um contratempo operacional normal como uma
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traicdo. Um casal a quem foi permitido imaginar uma versao
idealizada que nunca foi realmente prometida esta preparado
para se sentir desiludido com uma realidade de dia de evento
inteiramente comum, sem qualquer culpa da sua equipa
operacional.

A recuperacao no préprio dia importa mais em casamentos do
gue em quase qualquer outro contexto de hotelaria, porque a
importancia emocional significa que uma recuperacao visivel e
graciosa de um problema genuino é muitas vezes lembrada com
mais carinho do que se o problema nunca tivesse acontecido —
um casal que vé a sua coordenadora pessoal e visivelmente
resolver uma crise (um fornecedor atrasado, uma confuséo
dietética apanhada e corrigida imediatamente) muitas vezes fica
mais impressionado com o espac¢o do que um casal cujo dia
correu na perfeicdo mas que nunca viu ninguém a trabalhar
arduamente em seu nome. Forme a sua equipa explicitamente
em recuperagao visivel: reconheca o problema ao casal ou aos
seus pais diretamente em vez de esperar que nao tenham
reparado, explique o que esta a ser feito, e faca um
acompanhamento para confirmar que esta resolvido — a
correcdo silenciosa e invisivel € muitas vezes o instinto errado
aqui, porque priva o casal da tranquilidade de que alguém esta
genuinamente no comando do seu dia.

Construa uma Sequéncia de Acompanhamento Pés-
Casamento como processo fixo, ndo um gesto simpatico
ocasional: uma mensagem curta e calorosa dentro de uma
semana do casamento a agradecer ao casal e a perguntar como
estdo a instalar-se na vida de casados, sem qualquer pedido
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anexado; um acompanhamento mais substancial ao fim de seis
a oito semanas, uma vez passada a exaustao inicial mas antes
de a memoria se desvanecer, convidando especificamente
feedback e, se o feedback for positivo, um pedido de critica com
uma ligacao direta, feito o mais facil possivel; e — o passo que
quase toda a gente salta — um contacto genuino no primeiro
aniversario do casal, que tanto reforca a relagéo (é aqui que
muitas vezes se origina o negécio de lazer do Capitulo 14, a
estadia de aniversério do casal a regressar) como, para casais
gue nunca chegaram a deixar essa critica, oferece um segundo
momento natural para perguntar.

A Sequéncia de Acompanhamento Pés-Casamento

Dentro de uma semana: uma mensagem de agradecimento
curta e calorosa, sem qualquer pedido anexado.

a As seis a oito semanas: um acompanhamento substancial
convidando feedback, com uma ligacéo direta de pedido de
critica se o feedback for positivo.

a No primeiro aniversario: um contacto genuino que reforca a
relacdo e oferece um segundo momento natural para pedir
uma critica.

Uma comparagéo ilustrativa que vale a pena interiorizar: os
espacos que executam uma sequéncia de acompanhamento
estruturada tipicamente veem um volume de criticas de

casamentos a uma taxa notavelmente mais alta do que espacos
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gue o deixam ao acaso, simplesmente porque a maioria dos
casais satisfeitos tem intencéo de deixar uma critica e nunca
chega a fazé-lo sem um estimulo especifico e bem temporizado
— a minoria insatisfeita, pelo contrario, arranja fiavelmente
tempo. Deixado sem estimulo, o seu perfil de criticas inclina-se
para 0s casais que tiveram uma queixa genuina, ndo porque as
gueixas fossem comuns, mas porque sdo os suficientemente
motivados para escrever sem serem solicitados.

Esta semana: Verifique se atualmente tem algum processo de
acompanhamento estruturado depois de um casamento, ou se a
geracao de criticas € deixada inteiramente ao acaso — e se for
este Ultimo, redija a mensagem de agradecimento de uma
semana como 0 Seu primeiro passo.
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Esta Semana

Verifiqgue se atualmente executa algum processo de
acompanhamento estruturado depois de um casamento, ou se
as criticas séo deixadas ao acaso.

Redija a mensagem de agradecimento de uma semana para
casais a regressar da lua de mel, sem qualquer pedido
anexado.

Construa o acompanhamento de seis a oito semanas com uma
ligagdo direta de pedido de critica para feedback positivo.

Agende um contacto de primeiro aniversario para cada casal
como parte fixa da sequéncia.

Forme a equipa explicitamente em recuperacao visivel no
préprio dia: reconhecer, explicar, confirmar resolvido.
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CAPIiTULO 17

Dotar de pessoal o pico do
sabado

Cuide dos seus funcionarios e eles
cuidarao do seu negaocio.

— RICHARD BRANSON
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Um casamento de 120 lugares num sabado pode precisar de
dezasseis pessoas no local entre cozinha, sala, bar, quartos e
terreno. A mesma propriedade numa terca-feira pode
genuinamente precisar de quatro. Essa oscilagéo de oito vezes,
repetida semana ap0s semana ao longo da época, é o problema
de pessoal mais dificil deste negd6cio, e € a razdo pela qual os
espacos para casamentos queimam bom pessoal mais depressa
do que quase qualquer outra categoria de hotelaria — néo
porque o trabalho em si seja irrazoavel, mas porque o modelo de
escala que a maioria dos espacgos gere nao resolve realmente a
oscilacdo, apenas pede a mesma equipa central que a absorva
todos os fins de semana.

Comece por separar 0 seu pessoal em trés grupos distintos em
vez de tratar "pessoal" como um grupo indiferenciado, porque
cada grupo precisa de uma abordagem de gestéo diferente. A
sua equipa central — pessoal a tempo inteiro, todo o ano, que
forma a espinha dorsal operacional — deve ser dimensionada
em relagcdo a sua procura base de dias Uteis mais uma parcela
razoavel de cobertura de casamentos, ndo em relagéo a
necessidade de pico de sabado, porque dimensionar a equipa
central para cobrir confortavelmente todos os sabados sozinha
significa excesso de pessoal cronico e subutilizacao o resto da
semana, o que é caro e, francamente, desmoralizante para um
pessoal que consegue ver que so é totalmente necessario um
dia em sete. A sua reserva casual — pessoal regular a tempo
parcial ou de horas zero que trabalha casamentos
especificamente, de forma fiavel, sem ser empregado a tempo
inteiro — deve ser construida deliberadamente e mantida
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ativamente, ndo montada em péanico todos os meses de marco;
uma reserva casual genuinamente boa, construida ao longo de
vérias épocas, torna-se tao fiavel e bem formada como o
pessoal central para fun¢des especificas de casamento como o
servico de banquete, sem carregar o custo de um emprego
durante todo o ano. O pessoal de agéncia — reservado através
de uma agéncia para situa¢des genuinas de pico sobre pico
(dois grandes casamentos no mesmo fim de semana, uma falha
inesperada de um casual) — deve ser o seu Ultimo recurso,
usado deliberadamente para um verdadeiro transbordo em vez
de como substituto rotineiro para construir a sua prépria reserva
casual, porque o pessoal de agéncia custa mais por hora,
conhece pior a sua propriedade e o seu plano de execugéo, e
produz um servico visivelmente menos polido no dia que mais
importa.

Construa um Modelo de Escala de Casamento que parta das
cinco pistas do plano de execuc¢do (Capitulo 10) e calcule o
namero de pessoas e funcdo para cada uma: cozinha (brigada
dimensionada ao rendimento da linha de empratamento do
Capitulo 11, ndo a um réacio genérico de lugares-por-chef),
servico de sala de banquete (um racio realista € um empregado
por cada 12-15 lugares para um pequeno-almogo de casamento
empratado, mais apertado para um estilo de servico mais
elaborado), bar (dotado de pessoal em relacado ao seu minimo
de bar e ao nimero esperado de convidados noturnos, nao em
relagdo a um numero plano independente do tamanho do
casamento), quartos/limpeza (uma rotacdo completa do bloco na
noite anterior e retoques no préprio dia), e terreno/coordenagéo
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(alguém dedicado a gerir os pontos de fricgdo identificados no
plano de execucéo, ndo incorporado noutra fungdo). Num
casamento ilustrativo de 120 convidados, 140 convidados
noturnos: 5 cozinha, 8 sala de banquete, 2 bar, 1 coordenadora
dedicada no dia. Faca a escala contra este modelo para cada
casamento em vez de reconstruir o nimero de pessoal de
memoria de cada vez, e vai apanhar a falta de pessoal antes do
dia em vez de durante ele.

A formacao cruzada € o investimento de maior alavanca que a
maioria dos espacos subutiliza. Um membro da equipa central
formado em duas ou trés fungdes — alguém gue consiga gerir o
servico de sala de banquete e também entrar atras do bar, por
exemplo — da-lhe flexibilidade genuina para cobrir uma falta de
casual ou uma noite mais movimentada do que o esperado sem
uma chamada de emergéncia para a agéncia, e torna o proprio
trabalho mais variado e menos mondtono para o funcionario, o
gue ajuda a retencdo. Construa a formacao cruzada
deliberadamente em turnos de dia util mais calmos, onde as
apostas de um erro sédo baixas, em vez de tentar formar em cruz

alguém ao vivo durante o seu primeiro casamento de sabado.

Imagine a supervisora de banquete que trabalhou onze sabados
consecutivos sem um dia de folga, a sorrir durante a primeira
danca do casal enquanto silenciosamente conta os dias até ao
fim da época. Entrega a sua demisséo na segunda-feira
seguinte, ndo porque nenhum casamento em particular tenha
corrido mal, mas porque ninguém alguma vez lhe perguntou se
conseguiria continuar a fazer isto todas as semanas até outubro.
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A fadiga merece uma politica explicita, ndo apenas boas
intenc¢des, porque casamentos de fim de semana consecutivos
ao longo de uma época inteira sdo genuinamente extenuantes, e
0Ss espacos que perdem bom pessoal a meio da época sao
guase sempre 0s que deixam a escala recair por defeito nas
mesmas pessoas a trabalhar todos os sabados sem rotagéo
deliberada. Construa uma Politica de Fadiga: um namero
méaximo de turnos de casamento de fim de semana consecutivos
antes de um fim de semana livre obrigatorio (um padrdo comum
e defenséavel é ndo mais do que trés fins de semana
consecutivos nas funcdes de casamento mais exigentes antes
de um fim de semana livre garantido), rastreamento genuino das
horas trabalhadas ao longo da época para quem regularmente
assume turnos de casamento para além de uma fungéo central,
e uma conversa explicita com o pessoal sobre a carga de
trabalho pelo menos a meio da época, ndo apenas numa
entrevista de saida depois de ja terem decidido sair. Isto importa
tanto para a sua reserva casual como para a sua equipa central
— um trabalhador casual tratado como infinitamente disponivel e
s6 contactado quando precisa de cobertura, nunca verificado, é
um trabalhador casual que aceita a primeira oferta melhor que
aparece.

Uma comparacdo ilustrativa: um espaco que passou de uma
escala de sabado ad hoc "quem estiver disponivel" para um
modelo formal com formacao cruzada definida e uma politica de
fadiga reportou uma rotatividade sazonal de pessoal
significativamente menor no ano seguinte, e — vale a pena notar
junto do beneficio de retencdo — um servigo de dia de
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casamento visivelmente mais fluido, porque uma equipa
descansada e devidamente escalada executa melhor do que
uma exausta a funcionar com os mesmos seis nomes todos os
sabados.

Esta semana: Construa o Modelo de Escala de Casamento
contra o seu proprio plano de execucédo para o seu proximo
casamento de tamanho padréo, e verifigue a sua exposi¢ao a
fadiga — quantos fins de semana consecutivos o seu pessoal
mais solicitado trabalhou sem pausa esta época.
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Primeiros Passos

Construa um Modelo de Escala de Casamento contra as cinco
pistas do seu plano de execugao para 0 seu proximo
casamento de tamanho padréo, dimensionando o nimero de
pessoal de cozinha, sala, bar, quartos e coordenacao.

Separe 0 seu pessoal em trés reservas — central, casual e
agéncia — e confirme que ndo esta a dimensionar a equipa
central apenas para a necessidade de pico de sabado.

Verifique a sua exposi¢ao a fadiga: quantos fins de semana
consecutivos o seu pessoal mais solicitado trabalhou sem
pausa esta época.

Defina uma Politica de Fadiga que limite os turnos de
casamento de fim de semana consecutivos a trés antes de um
fim de semana livre obrigatorio.

Agende sessdes de formacédo cruzada num turno de dia Util
calmo para pelo menos um membro da equipa central.
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CAPITULO 18

Marketing para casais que hunca
ouviram falar de si

Metade do dinheiro que gasto em
publicidade é desperdicado, e o problema é
que néao sei qual metade.

— JOHN WANAMAKER
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Todo o proprietario de espaco para casamentos acaba por fazer
a mesma pergunta: para onde deveria realmente ir 0 orgamento
de marketing? A resposta honesta é que depende inteiramente
do desempenho dos seus canais especificos, algo que quase
ninguém realmente mede — a maioria dos espagos consegue
dizer-Ihe o seu gasto total de marketing e as suas reservas
totais, mas muito poucos conseguem dizer-lhe o custo por
pedido ou o custo por reserva por canal individual, que é o Unico
namero que realmente Ihe diz onde gastar o préximo euro.

Mapeie os canais que importam especificamente para o
marketing de espacos para casamentos, porque diferem
significativamente do marketing de hotelaria geral. Os diret6rios
de espacos (os sites de listagem da indUstria de casamentos
gue 0s casais navegam ao pesquisar espagos numa regiao) sao
muitas vezes a fonte de pedidos de maior volume para espacos
sem uma marca forte existente, mas carregam um custo
continuo real (tipicamente uma taxa de listagem anual, por
vezes uma taxa por lead) e variam enormemente em qualidade
de lead entre plataformas. As feiras de casamento —
organizadas na sua prépria propriedade ou frequentadas como
expositor noutro lugar — geram pedidos de alta intencéo de
casais que estéo ativamente a comparar espagos, mas
carregam um custo real de tempo e pessoal que precisa de ser
pesado contra o volume de pedidos, ndo apenas 0s nimeros de
participacdo. O contetdo de casamentos reais — fotografia e
artigos de casamentos reais que hospedou, partilhados no seu
proprio site e canais sociais, muitas vezes fornecidos em troca
de direitos de uso pelos seus parceiros fotografos do Capitulo 15
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— é tipicamente o seu canal de custo mais baixo e confianca
mais alta, porque mostra em vez de contar, e alimenta
diretamente as referéncias de wedding planners e fornecedores.
O Instagram e outros canais sociais visuais importam de forma
desproporcional especificamente para esta categoria, porque 0s
casais a pesquisar espacos estdo fundamentalmente a
pesquisar uma estética, e um feed consistente e bem curado de
casamentos reais na sua propriedade faz mais para converter
um casal a navegar num pedido do que quase qualquer
publicidade paga. As referéncias de wedding planners e
fornecedores, cobertas no Capitulo 15, e as referéncias de
convidados passados da sequéncia de acompanhamento no
Capitulo 16, completam a lista, e ambas tipicamente convertem
a taxa mais alta de qualquer canal porque o trabalho de
confianca ja esta feito.

Construa uma Ficha de Avaliacdo de Canais para realmente
comparar isto pelos nimeros que importam, ndo por qual parece
mais impressionante ou gera mais envolvimento vaidoso. Para
cada canal, rastreie: gasto total (incluindo uma estimativa
razoavel do tempo de pessoal, ndo apenas o custo em dinheiro),
pedidos gerados, pedidos que chegaram a fase de visita guiada,
e — 0 numero que realmente importa — reservas resultantes,
depois divida o gasto pelas reservas para obter um verdadeiro
custo por reserva para cada canal.
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CUSTO POR RESERVA

Custo Por Reserva = Gasto Total do Canal
(dinheiro + tempo de pessoal) + Reservas
Resultantes Desse Canal

Uma ficha de avaliacao ilustrativa poderia mostrar: diretérios de
espacos, gasto anual de 4.200€, 85 pedidos, 12 reservas, custo
por reserva 350€; feiras de casamento, gasto de 2.800€
(incluindo tempo de pessoal), 40 pedidos, 9 reservas, custo por
reserva 311€; conteldo de casamentos reais e social organico,
gasto direto em dinheiro quase nulo além de um custo modesto
de criacdo de contetdo de 1.500€, 55 pedidos, 15 reservas,
custo por reserva 100€; referéncia de fornecedores e
convidados passados, custo direto essencialmente zero, 30
pedidos, 14 reservas, custo por reserva proximo de zero. Com
ndimeros como estes, os canais de referéncia e contelido sao
dramaticamente mais eficientes do que os canais pagos — 0
gue nao significa abandonar os canais pagos (diretdrios e feiras
muitas vezes chegam a casais que de outra forma nunca o
encontrariam, expandindo o seu conjunto total enderecavel em
vez de apenas converter consciéncia ja existente), mas significa
que o proximo euro do orgamento de marketing deveria
geralmente ir para reforgar os canais gratuitos de alta converséo
antes de adicionar mais gasto aos pagos. Construa um
**Calendario de Conteudo** em torno de casamentos reais
especificamente, porque o marketing de espaco genérico
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(fotografia de salas vazias, texto que parece de arquivo)
converte a uma fragdo da taxa de conteldo que mostra o dia
real de um casal real — a recec¢ao que realmente organizou, o
vestido pendurado na suite nupcial real, a banda real na pista de
danca real. Isto requer uma relacéo de trabalho com os seus
parceiros fotografos (ligada novamente ao acordo de fornecedor
preferido do Capitulo 15) para assegurar direitos de uso como
pratica padrédo, e um héabito operacional simples: depois de cada
casamento, alguém é responsavel por pedir um pequeno pacote
de conteudo — cinco a dez imagens autorizadas para uso de
marketing do espaco — como parte rotineira do processo pés-
casamento, ndo um pedido ocasional quando alguém se lembra.
Ao longo de uma época de trinta ou quarenta casamentos, esse
hébito sozinho constréi uma biblioteca de contetdo
genuinamente rica e em constante renovagao a um custo
marginal quase nulo. Rastreie o custo por pedido além do custo
por reserva, porque os dois nimeros por vezes divergem de
formas instrutivas — um canal que gera pedidos baratos mas de
ma qualidade (capacidade desajustada, expectativas de
or¢camento irrealistas) é silenciosamente caro assim que se
conta o tempo de visita guiada e as horas de coordenacao
gastas em pedidos que nunca iam converter, que é exatamente
porque o rastreador de funil do Capitulo 4 e a ficha de avaliacédo
de canais precisam de ser lidos juntos, ndo separadamente.
**Esta semana:** Construa uma Ficha de Avaliacao de Canais
aproximada a partir dos seus Ultimos doze meses de pedidos e
reservas por fonte, mesmo com dados imperfeitos, e identifique
gual canal é silenciosamente 0 seu mais caro por reserva.
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Coloque em Prética

Construa uma Ficha de Avaliacdo de Canais a partir dos seus
Ultimos doze meses de pedidos e reservas, discriminados por
fonte.

Divida o gasto total (incluindo tempo de pessoal) pelas
reservas de cada canal para obter um verdadeiro custo por
reserva.

Identifiqgue o canal que é silenciosamente o seu mais caro por
reserva, e um canal gratuito ou de baixo custo que valha a
pena reforcar.

Estabeleca o habito de pedir cinco a dez imagens autorizadas
ao seu fotografo depois de cada casamento para um
Calendario de Conteudo.

Rastreie o custo por pedido a par do custo por reserva para
apanhar canais que geram leads baratos mas de ma
qualidade.
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CAPITULO 19

Projetos de capital: o celeiro, a
tenda, a licenca

Em Deus confiamos; todos os outros que
tragam dados.

— W. EDWARDS DEMING
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Mais cedo ou mais tarde, todo o espaco para casamentos em
crescimento enfrenta a mesma categoria de decisdo: um
investimento de capital genuino especificamente para expandir
ou melhorar a capacidade de casamentos — um celeiro ou
orangerie convertidos, uma estrutura de tenda permanente, uma
licenca de cerimonia civil para um novo espacgo, a construcao de
uma suite nupcial dedicada. Isto € dinheiro real, risco de
construcao real e compromissos reais de varios anos, e merece
um nivel de rigor financeiro que "achamos que se vai pagar
sozinho" ndo fornece, por muito confiante que seja o instinto por
tras disso.

A disciplina central € modelar o retorno em duas moedas ao
mesmo tempo: o nimero adicional de casamentos que a nova
capacidade realmente permite, e o0 aumento de tarifa que a nova
capacidade lhe permite cobrar em casamentos que ja ia reservar
de qualquer forma. Estas séo fontes de retorno genuinamente
diferentes e confundi-las produz um caso demasiado otimista,
porque uma nova sala de cerimdnia, por exemplo, pode nao
adicionar muitos casamentos inteiramente novos ao seu
calendario (pode ja estar perto da sua capacidade realista de
sabado) — o seu valor real pode estar inteiramente no aumento
de tarifa que permite, deixando-o cobrar um prémio por uma
cerimonia licenciada no local que os casais atualmente tém de
organizar noutro lugar, ou nha economia de exclusividade do
Capitulo 3, ao adicionar um espaco protegido que torna o
modelo hibrido mais atrativo.

Imagine um proprietario de pé numa tenda alugada pela ultima
vez, a ver uma equipa desmontar 0s postes na manha depois de
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um casamento pela décima quarta época consecutiva, a calcular
mentalmente que uma estrutura permanente se pagaria sozinha
"eventualmente” — e a comprometer 340.000€ apenas nessa
sensacdo, sem nunca separar quanto do retorno viria de
casamentos novos versus quanto de um prego mais alto em
casamentos que ja ia reservar de qualquer forma.

Construa um Modelo de Avaliacao de Projeto de Capital que
force ambas as moedas para a pagina separadamente. Comece
com o caso de capacidade adicional: quantos casamentos mais
por ano o0 novo ativo pode genuinamente permitir, dado o seu
teto realista de sdbados e a sua utilizacdo atual real de datas de
meia-época e fora de época do calendério de procura do
Capitulo 6 — seja honesto aqui, porque a sobrestimacao mais
comum nestas avaliagBes € assumir que uma nova tenda ou
celeiro simplesmente multiplica o seu nimero de casamentos,
guando na pratica normalmente esta limitado pela capacidade
na procura de datas principais, ndo pelo espaco fisico, e 0
ganho real é permitir casamentos em datas que atualmente ndo
consegue servir bem, ou permitir dois eventos simultaneos mais
pequenos onde antes s6 conseguia gerir um. Depois construa o
caso de aumento de tarifa: que prémio pode credivelmente
cobrar em todo o seu volume de casamentos existente por
causa do novo ativo — uma sala de cerimonia licenciada no
local que exige uma taxa adicional especifica na maioria dos
seus casamentos, por exemplo, € muitas vezes uma fonte de
retorno maior e mais fiavel do que o caso de volume adicional,
porque se aplica a procura que ja tem em vez de procura que
espera gerar.
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Construir a Avaliacao do Projeto de Capital

Construa o caso de capacidade adicional: quantos casamentos
genuinamente novos o ativo permite, avaliado honestamente
contra a procura real.

Construa o caso de aumento de tarifa separadamente: que
prémio o ativo Ihe permite cobrar em casamentos que ja ia
reservar de qualquer forma.

de montagem ja ndo necessaria) para obter o beneficio anual
total.

Divida o custo de capital pelo beneficio anual total para um
periodo de retorno simples.

Faca o teste de esforco com a suposicéo de volume adicional
definida em zero, e recalcule.

=

e Adicione custos evitados (aluguer, contratacdo, mao de obra
@

©

Trabalhe um exemplo ilustrativo para uma estrutura de tenda
permanente, substituindo uma tenda alugada que o espaco
atualmente monta e desmonta para cada época de casamentos.
Custo de capital: 340.000€ para uma estrutura permanente,
isolada e licenciavel. Custo atual de tenda alugada, evitado
daqui em diante: 18.000€ por ano em aluguer, entrega e mao de
obra de montagem/desmontagem. Capacidade adicional de
casamentos habilitada: realisticamente modesta, digamos 3
casamentos extra por ano em datas atualmente indisponiveis
devido a restricdes de prazo de entrega da tenda, a uma
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contribuigdo liquida média (da Folha de Contribuicao do
Casamento do Capitulo 2) de 9.000€ cada — 27.000€ por ano.
Aumento de tarifa no volume existente: uma tenda permanente e
sempre disponivel suporta um aumento de 600€ na tarifa do
espaco em aproximadamente 40 casamentos por ano que a
usam, ja que remove o risco meteorolégico e as restricées de
tempo de montagem que 0s casais atualmente pagam um
desconto para aceitar — 24.000€ por ano. Beneficio anual total:
18.000€ (aluguer evitado) + 27.000€ (volume adicional) +
24.000€ (aumento de tarifa) = 69.000€. Retorno simples sobre o
custo de capital de 340.000€: pouco menos de cinco anos, antes
de custos de financiamento. Se isso é um periodo de retorno
aceitavel depende inteiramente do seu custo de capital, do seu
apetite por um compromisso de varios anos, e de quao
confiantes sédo realmente as suas suposi¢des subjacentes —
mas a avaliagdo pelo menos pde um ndmero real e contestavel
na mesa em vez de um sentimento instintivo.

Faca o teste de esforco a avaliacéo explicitamente em vez de
apresentar apenas o caso base: como € o retorno se a
suposicao de volume adicional for zero (o caso conservador,
onde todo o retorno assenta apenas no custo de aluguer evitado
mais 0 aumento de tarifa)? No exemplo acima, isso reduz o
beneficio anual para 42.000€ e empurra o0 retorno para pouco
mais de oito anos — ainda potencialmente razovel para uma
estrutura com uma vida Util de varias décadas, mas um quadro
significativamente diferente da manchete de cinco anos, e a
versdo do caso com que deveria realmente sentir-se confortavel
a comprometer capital.
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O risco de licenciamento e permissées merece a sua propria
linha na avaliacdo, separada do custo de construcéo, porque
uma licenga de ceriménia civil, uma mudanca de uso de
planeamento, ou o consentimento de construgéo de uma nova
estrutura podem demorar meses e genuinamente ndo sao
garantidos em todas as jurisdigdes — modele um calendario
realista e um cenario negativo genuino (permisséo atrasada ou
parcialmente recusada, exigindo uma reconce¢ao) em vez de
assumir que o calendario do projeto de capital € puramente uma
guestéo de construcao.

Esta semana: Se esta a contemplar algum projeto de capital
para capacidade de casamentos, ou ja tem um em cima da
mesa, construa ambas as moedas da avaliacao separadamente
— caso de volume adicional e caso de aumento de tarifa —

antes de olhar para o numero de retorno combinado.
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Primeiros Passos

Se um projeto de capital estd em cima da mesa, construa o
caso de volume adicional separadamente: quantos
casamentos genuinamente novos o ativo permite em datas
atualmente indisponiveis.

Construa o caso de aumento de tarifa separadamente: que
prémio o novo ativo Ihe permite cobrar em todo o seu volume
de casamentos existente.

Some ambas as moedas e calcule um periodo de retorno
simples contra o custo de capital.

Faca o teste de esforco a avaliagdo com a suposicéo de
volume adicional definida em zero e recalcule o retorno.

Modele os calendarios de licenciamento e permissdes e um
cenario negativo genuino antes de comprometer capital.
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CAPITULO 20

O espaco equilibrado

Equilibrio ndo € algo que se encontra, €
algo que se cria.

— JANA KINGSFORD
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Tudo neste livro aponta para um Gnico objetivo, mesmo que néo
haja duas propriedades que cheguem exatamente a mesma
versao dele: um hotel para casamentos onde 0s casamentos
financiam o negdcio sem o dominarem, onde o calendario de
dias Uteis tem a sua propria identidade e procura genuinas, e
onde a equipa que entrega tudo isto consegue realmente
sustentar o ritmo durante anos, ndo apenas sobreviver a uma
época exaustiva antes de se esgotar. Esse é 0 espago
equilibrado, e vale a pena ser explicito, ao encerrar, sobre como
é realmente o equilibrio em nimeros em vez de o deixar como
uma aspiragdo vaga.

Reveja 0 Racio de Dependéncia do Calendario do Capitulo 1
como o seu diagnaostico principal, porque tudo o resto neste livro
em Ultima anélise move esse nimero numa dire¢cao ou noutra.
Um racio na faixa saudavel — aproximadamente de 5 a 8 para
1, lucro de dia de casamento por dia contra lucro de dia sem
casamento por dia, embora o0 nimero certo para a sua
propriedade especifica dependa do nimero de quartos, do
mercado e do apetite pelo risco — sinaliza um negdcio onde os
casamentos sdo genuinamente a linha individual mais forte sem
terem esvaziado tudo o resto. Um réacio que deriva além de 12
ou 15 para 1 é o sinal de que o trabalho de dias uteis do
Capitulo 14 precisa de passar de "vale a pena fazer" para
"urgente”, porque o risco de concentragdo passou de gerivel a
perigoso.

Construa um ciclo de planeamento anual em torno do ritmo
real do calendario em vez de um processo de orcamento
genérico de janeiro a dezembro que ignora quéao diferentemente
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0s seus dois negdcios — o calendario de casamentos e o hotel
de dias uUteis — realmente funcionam. O outono avancado, uma
vez terminada a época de casamentos, é o ponto natural para a
retrospetiva do ano completo: execute cada modelo deste livro
contra a época recém-terminada — a Auditoria de Dependéncia
do Calendario, um conjunto completo de Folhas de Contribuicéo
do Casamento, as taxas de conversdo do rastreador de funil por
fase, a ficha de avaliacdo de canais, o registo real da politica de
fadiga contra o planeado. O inverno € a sua janela de
planeamento e projetos de capital, quando a propriedade tem
largura de banda genuina para o trabalho de avaliacdo do
Capitulo 19 e para reconstruir a tabela de tarifas contra o
calendario de procura real do ano. A primavera avancada é
recrutamento e construcdo de escalas para a época seguinte,
informada pelos dados de fadiga do ano anterior. E a prépria
época, de primavera a outono, € pura execugdo — 0 ponto em
gue, se o trabalho de planeamento foi feito corretamente nos
meses tranquilos, esta a gerir o sistema em vez de o improvisar.

Defina um pequeno namero de referéncias do espaco para
rastrear ano apos ano, ndo dezenas de métricas que diluem a
atencdo, mas o suficiente para ver se 0 negocio se esta
realmente a mover em direcdo ao equilibrio ou a afastar-se dele:
0 proprio Racio de Dependéncia do Calendério; a contribui¢céo
liguida média por casamento (da Folha de Contribuicéo,
rastreada como tendéncia, ndo apenas como instantaneo); a
taxa de converséo pedido-para-reserva do rastreador de funil; a
ocupacao e tarifa de dias Uteis, rastreadas separadamente das
métricas de dia de casamento para que a trajetéria prépria do
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negocio de dias Uteis seja visivel em vez de enterrada numa
média mista; e a rotatividade de pessoal, especificamente entre
0s membros da equipa central que trabalham casamentos
regularmente, como o seu indicador mais honesto de se 0 pico
do sabado esta a ser gerido de forma sustentavel ou
simplesmente sobrevivido.

Vale a pena ter em mente uma trajetéria ilustrativa de trés anos
como o que realmente parece um bom progresso, porque
raramente acontece num ano draméatico. Ano um: Racio de
Dependéncia do Calendario de 14 para 1, ocupacdo de dias
Uteis em média de 38%, rotatividade de pessoal entre o pessoal
central de casamentos alta, a resposta honesta da maioria dos
proprietarios sendo "os casamentos estdo a sustentar tudo o
resto e é exaustivo". Ano dois, depois de executar a Auditoria de
Dependéncia do Calendario, reconstruir a tabela de tarifas em
niveis, e langar um impulso focado no unico segmento de dias
Uteis de maior prioridade da matriz de procura: o racio melhora
para 10 para 1 (em parte por crescimento de dias Uteis, em parte
por precos de casamento mais inteligentes em vez de
simplesmente fazer mais casamentos), a ocupacao de dias Uteis
sobe para 47%, a rotatividade comeca a acalmar a medida que
o0 modelo de escala e a politica de fadiga se consolidam. Ano
trés, com o manual da coordenadora e o plano de cobertura
implementados, o ecossistema de fornecedores a gerar uma
parcela significativa de novos pedidos, e o segmento de dias
Uteis agora uma linha de negdcio genuina e comercializada por
direito proprio: racio a 7 para 1, ocupacao de dias Uteis a 55%,
rotatividade reduzida a um nivel sustentavel, e — o numero que
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realmente mais Ihe importa como proprietario — um negocio que
ja ndo se sente como se vivesse ou morresse com base em
quarenta e cinco sabados, mesmo que esses sabados
continuem a ser, merecidamente, os seus melhores dias.

Esse é o verdadeiro objetivo de tudo neste livro: ndo menos
casamentos, ndo uma verséo diminuida daquilo em que
construiu a sua reputacao, mas uma propriedade
suficientemente forte em todos os outros dias para que o
calendario de casamentos seja 0 seu melhor ativo em vez do
seu Unico ativo. Execute os modelos, rastreie 0s seus proprios
nameros com honestidade, e reveja-os todos 0s anos — o
espaco equilibrado ndo é um estado que se alcanca uma vez e
se mantém. E uma disciplina que continua a praticar, uma época
de cada vez.

Esta semana: Escolha as trés referéncias do espaco deste
capitulo que mais importam a sua propriedade neste momento,
anote o nimero real deste ano para cada uma, e ponha uma
data na sua agenda — o préximo outono — para verificar se se
moveram na direcdo certa.
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Esta Semana

Recalcule o seu Racio de Dependéncia do Calendario e
verifigue se se situa na faixa saudavel de 5-a-8-para-1 ou
derivou além de 12-para-1.

a Escolha as trés referéncias do espaco que mais importam a
sua propriedade neste momento e anote o nimero real deste
ano para cada uma.

a Construa um ciclo de planeamento anual: retrospetiva de
outono, janela de planeamento e projetos de capital de
inverno, recrutamento de primavera, execucao ao longo da
época.

Ponha uma data na sua agenda no préximo outono para
verificar se as trés referéncias se moveram na dire¢éo certa.

Reexecute cada modelo deste livro contra a época recém-
terminada como o seu habito de retrospetiva fixo.
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Glossario

Auditoria de
Dependéncia do
Calendario

Folha de
Contribuicao do
Casamento

Ponto de Equilibrio
da Exclusividade

Rastreador de Funil

Ficha de Avaliacdo da
Visita Guiada

Um exercicio de uma pagina que mostra
que fatia do lucro anual do hotel reside no
seu punhado de sabados de casamento.

A discriminacao do lucro real de um
casamento depois da tarifa do espaco,
catering, bar, quartos, extras, quebras e a
receita deslocada do que mais poderia ter
acontecido nesse dia.

O célculo que mostra quanto um casal
deve pagar pelo uso exclusivo do hotel
antes de superar a receita de quartos
cedida ao fechar a outros héspedes.

O registo da fase de cada pedido de
casamento, do primeiro contacto através
da visita guiada até ao contrato assinado,
usado para medir a conversdo em cada
passo.

Uma avaliacdo estruturada de cada visita
ao espago, rastreando percurso,
temporizacéo, degustacéo e resultado
para que o processo de vendas possa ser
melhorado em vez de simplesmente
repetido.
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Tabela de Tarifas em
Niveis

Construtor de Pacote

Escada de
Cancelamento

Manual da
Coordenadora

Plano de Execucao
Principal

Uma estrutura de precos de casamento
com sabados de pico, sextas-feiras de
meia-época e dias de fora de época
precificados de forma diferente para
deslocar a procura para datas mais
tranquilas.

O modelo para montar um pacote de
casamento (comida, bebida, aluguer de
sala) que protege a margem ao mesmo
tempo que parece generoso para o casal.

O calendéario de depoésitos e percentagens
de reembolso que se reduzem quanto
mais perto um cancelamento cai da data
do casamento.

O sistema escrito que capta as
preferéncias e decisbes de cada casal
para que o casamento sobreviva a
auséncia ou demissdo de uma
coordenadora.

O plano minuto a minuto para o préprio
dia de casamento, cobrindo cozinha,
servico, quartos e terreno num Unico
documento.
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Lista de Critérios de
Menu de Banquete

Protocolo de Fim de
Noite

Politica de Bloco de
Quartos

Matriz de Procura em
Dias Uteis

Esquema de Acordo
com Fornecedores

Sequéncia de
Acompanhamento
Pé6s-Casamento

As regras que um prato tem de cumprir
para entrar num menu de casamento em
grupo: tem de aguentar, empratar
rapidamente e lidar com substituicées
dietéticas.

O plano escrito para o bar, os limites de
ruido, a seguranca e as relagdes com
vizinhos durante a Gltima e mais arriscada
hora de um casamento.

As regras para alocar e precificar quartos
de hotel reservados para convidados de
casamento, mantidas separadas da lista
de tarifas publica.

Uma ferramenta para combinar procura
empresarial, de retiro e de lazer com os
dias Uteis que um hotel para casamentos
de outra forma venderia vazios.

Os termos padréo que cobrem fotografos,
floristas e wedding planners preferidos:
comissao, controlo de qualidade e
responsabilidade.

O conjunto temporizado de mensagens
enviadas a um casal depois do seu
grande dia, concebido para colher uma

critica forte meses depois.
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Modelo de Escala de
Casamento

Politica de Fadiga

Ficha de Avaliacdo de
Canais

Modelo de Avaliacao
de Projeto de Capital

O plano de pessoal para um dia de
casamento de 100+ lugares, construido
separadamente da escala normal de dias
Uteis do hotel.

O conjunto de regras que limita quantos
fins de semana de casamento
consecutivos um funcionério trabalha,
para proteger contra o esgotamento num
negoécio carregado ao sabado.

A comparagéo do volume de pedidos e
reservas por canal de marketing
(diretérios, feiras, referéncias), rastreada

contra o custo por reserva.

O modelo para decidir se um celeiro,
tenda ou sala de cerimoénia licenciada se
vao pagar sozinhos em casamentos extra
e aumento de tarifa.

142



Sobre o autor

Thibault Van de Sompele é o fundador da HappyChef, uma
plataforma de reservas e operacdes para restaurantes e hotéis.
Vive e trabalha em Essen, Bélgica, onde a HappyChef tem sede.
Pode ser contactado em thibault@happychef.cloud.

143



