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Introducere

Detineti sau conduceti un hotel unde sdmbetele sunt aur, iar
restul saptamanii moare de foame in tacere? Cei mai buni clienti
fideli ai vostri se indeparteaza pentru ca intreaga proprietate
pare din ce Tn ce mai mult sa apartina unor straini Tmbracati in
alb? Banuiti ca afacerea de nunti sustine hotelul — sau 1l
canibalizeaza pe ascuns — dar nu ati calculat niciodata cifra care
v-ar spune care varianta este adevarata? Aceasta carte a fost
scrisa exact pentru aceasta incertitudine.

Aceasta carte exista pentru a raspunde la aceasta intrebare cu
aritmetica, nu cu instinct, si pentru a va pune la dispozitie
instrumentele pentru a schimba raspunsul daca acesta nu va
convine. Marea promisiune este specifica: pana terminati
aceasta carte, veti putea afirma, ntr-o singura propozitie
sustinuta de o cifra, exact ce parte din profitul anual va traieste n
cele mai bune sdmbete — si veti avea un plan concret, cu preturi,
personal si un tarifar atasat, pentru a face ca celelalte 300 de zile
sa traga si ele de greutate, nu doar sa supravietuiasca in umbra
calendarului de nunti.

Tnainte v& asteapta cadrele care fac asta posibil: Auditul de
Dependenta de Calendar, care transforma senzatia vaga ,nuntile
sustin tot restul" intr-un singur raport pe care 1l puteti urmari an
de an; Fisa de Contributie a Nuntii, care dezvaluie céat valoreaza
cu adevarat o nunta odata ce scadeti ce v-a costat sa o
organizati si ce a inlocuit; si Matricea Cererii pentru Zilele

Lucratoare, care va spune exact ce afacere non-nunta merita



urmarita si ce este doar o distragere deghizata in oportunitate.
Va asteapta reconstruirea unui tarifar, rescrierea unei fise de
desfasurare, un model de personal pentru varful de sambata, si
un plan pentru ziua in care calendarul Inceteaza n sfarsit sa
detina hotelul.

Nimeni nu a construit un hotel-locatie de nunta pentru a deveni o
fabrica de nunti cu dormitoare atasate. Ramaneti pana la sfarsit
si veti avea toate cele trei piese care rezolva asta: raportul care
dovedeste in sfarsit cat de dependenti sunteti cu adevarat, un
tarifar si o fisa de desfasurare reconstruite in jurul a ceea ce
valoreaza cu adevarat o nunta, si — in capitolul final — o definitie
numerica precisa a ,echilibrului" Tn sine, astfel incat obiectivul
spre care construiti sa ihceteze sa fie un sentiment si sa devina
o cifra pe care o puteti atinge intentionat. Intoarceti pagina si

Tncepeti sa construiti versiunea care nu este asa.



CAPITOLUL 1

Cand Calendarul Detine Hotelul

Ceea ce se masoara, se gestioneaza.

— PETER DRUCKER



Intrati Tn biroul unui hotel-locatie de nunta la sfarsitul lunii
ianuarie si de obicei veti gasi aceeasi diagrama de perete: un
calendar anual laminat cu sdmbete incercuite intr-o culoare, deja
pe jumatate rezervate pentru anul urmator, si fiecare alta zi
lasata goala pentru ca nimeni nu a avut timp sa se gandeasca la
ele. Acea diagrama spune totul despre modul in care afacerea
este de fapt condusa, indiferent ce spune planul strategic.
Calendarul nu este aici un instrument de programare. Este
organigrama, bugetul si planul de succesiune, toate impaturite n
52 de randuri.

Aceasta este forma definitorie a acestui tip de hotel, si merita sa
fim precisi in privinta ei, mai degraba decét sa o tratam ca pe un
fapt de viata nefericit. Pe o piata cu un sezon tipic de nunti care
se intinde din aprilie pana in octombrie, aveti aproximativ 30 de
sambete de varf pe an — cele pe care miresele le cer pe nume,
cele care se vand cu 18 luni Tnhainte, cele la care probabil ati
putea creste pretul maine si tot le-ati umple. Adaugati inca o
duzina de date secundare — vineri, sambete din afara sezonului,
duminici de sarbatoare legala — si s-ar putea sa aveti 45 de zile
pe an care sunt cu adevarat cerere sub forma de nunta. Din 365.

Problema nu este ca aceste 45 de zile sunt profitabile. Problema
este ca hotelurile din aceasta categorie lasa in mod obisnuit
aceste 45 de zile sa stabileasca ritmul operational pentru
celelalte 320. Programele de menaj sunt construite in jurul
rotatiilor de nunta. Dezvoltarea meniului de bucatarie se intampla
mai Tntai pentru banchete si abia apoi, daca se intampla deloc,
pentru sala a la carte. Recrutarea este cronometrata pentru a
avea personal pentru aglomerarea de sambata, ceea ce



inseamna ca acelasi numar de angajati sta subutilizat martea, iar
atentia managementului — a voastra — urmeaza acelasi tipar. Va
cheltuiti cea mai buna gandire strategica pentru urmatoarele
sase nunti confirmate si gandirea ramasa, la sfarsitul unei
saptamani lungi, pentru tot restul: tariful corporativ, pachetul de
agrement, loialitatea musteriilor fideli care obisnuiau sa vina in
fiecare an de aniversare si acum nu mai pot obtine o0 masa
pentru ca terasa este pregatita pentru un cort.

lata auditul care merita efectuat inaintea oricarui alt lucru din
aceasta carte, pentru ca fiecare alt capitol presupune ca va
cunoasteti propria cifra. Sa-l numim Auditul de Dependenta de
Calendar. Luati ultimul an comercial complet si impartiti
veniturile totale si profitul brut total Tn doua categorii: zile de
nunta (datele specifice de calendar in care o nunta a ocupat
proprietatea, fie exclusiv, fie nu) si orice alta zi. Apoi impartiti
profitul fiecarei categorii la numarul de zile pentru a obtine o cifra
de profit pe zi pentru fiecare. Raportul dintre aceste doua cifre de
profit pe zi este Raportul vostru de Dependenta de Calendar.



Auditul de Dependenta de Calendar, Pas cu Pas

Luati situatia completa de profit si pierdere din anul trecut si
Tmpartiti veniturile totale si profitul brut in doua categorii: zile de
nunta si zile fara nunta.

a Impartiti profitul brut al fiecarei categorii la numarul de zile
pentru a obtine o cifra de profit pe zi pentru zilele de nunta si
pentru cele fara nunta.

a Impartiti cifra de profit pe zi de nunta la cifra de profit pe zi fara
nunta pentru a obtine Raportul vostru de Dependenta de
Calendar.

RAPORTUL DE DEPENDENTA DE CALENDAR

Raportul de Dependenta de Calendar = (Profit
Brut din Zilele de Nunta + Zile de Nunta) +
(Profit Brut din Zilele Fara Nunta + Zile Fara
Nunta)

Sa luam un exemplu ilustrativ. Un conac cu 60 de camere are un
venit anual de 3,1 milioane de euro. 42 de zile de nunta
genereaza 1,35 milioane de euro din acel venit la o marja bruta
de 38% dupa personalul specific nuntilor, costul alimentelor si
spargerile — sa numim asta 513.000 de euro profit brut. Celelalte
323 de zile genereaza 1,75 milioane de euro ramasi la 0 marja
de 24%, pentru ca ocuparea din timpul saptamanii este slaba si



tarifele sunt reduse pentru a umple camerele — aproximativ
420.000 de euro profit brut. Profit pe zi de nunta: 12.214 euro.
Profit pe zi fara nunta: 1.300 de euro. Raportul este aproximativ
9,4 la 1. 42 de zile, care genereaza 55% din profitul anual,
reprezinta o afacere al carei motor real este 11% din calendar.

Acest raport nu este automat rau. Un raport in jur de 6 la 1 sau 8
la 1 este comun si supravietuibil pentru o proprietate bine
capitalizata cu o echipa de evenimente puternica. Ceea ce face
auditul este sa va spuna cand raportul a alunecat spre ceva
periculos — dincolo de 12 sau 15 la 1 — pentru ca acesta este
punctul in care un singur sezon de nunti prost, plecarea unei
coordonatoare-cheie sau 0 singura recenzie proasta virala poate
lua mai mult din profitul vostru anual decéat poate absorbi restul
hotelului. Este de asemenea punctul in care afacerea voastra din
timpul saptamanii a incetat efectiv sa fie condusa ca o afacere si
a Inceput sa fie condusa ca o chestiune secundara, care este
propria ei scurgere lenta: conturile corporative inceteaza sa mai
sune, musteriii fideli gasesc altundeva, si pana observati,

reconstruirea acelei afaceri dureaza ani, nu luni.

Efectuati auditul cu cifre reale, nu impresii. Majoritatea
proprietarilor sunt siguri ca Tmpartirea lor este aproximativ 60/40
in favoarea nuntilor Thainte de a o calcula, si sunt surprinsi —in
ambele directii — de ceea ce spune foaia de calcul. Luati in
considerare un proprietar care era sigur ca impartirea lui era
55/45 n favoarea afacerii din timpul saptamanii; cand foaia de
calcul a rezolvat in final Intrebarea, raportul adevarat era mai
aproape de 9 la 1 in favoarea nuntilor, iar veniturile ,sanatoase"
din timpul saptamanii la care se referea s-au dovedit a fi trei
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contracte corporative reduse profund care abia acopereau costul
luminii. Altii descopera ca afacerea lor din timpul saptamanii este
mai sanatoasa in tacere decét credeau, sustinuta de o baza
locala loiala care nu apare niciodata in cifrele palpitante ale
nuntilor.

Acest capitol nu va va spune care ar trebui sa fie raportul vostru
— asta depinde de numarul de camere, de cererea locala de
nunti, de apetitul vostru pentru risc si de ce altceva poate vinde
credibil proprietatea voastra. Dar fiecare decizie din restul
acestei carti — cum stabiliti pretul exclusivitatii, cat de mult fortati
matricea din timpul saptamanii, cate nunti acceptati — ar trebui
luata cu raportul vostru real in fata, nu cu o presupunere.
Proprietarii care intra in probleme sunt cei care nu au calculat
niciodata cifra si au continuat sa spuna da cererilor de nunta

pentru ca fiecare, izolat, parea bani gratis.

Adaugati Tnca o masuratoare auditului odata ce I-ati efectuat
prima data: urmariti raportul an de an, nu ca o instantanee unica.
Un raport care creste — profitul din nunti crescand mai repede
decét profitul din timpul saptamanii in fiecare an, trei ani la rand
— va spune ceva specific si actionabil: in mod deliberat sau nu,
va transformati hotelul intr-o locatie de nunta cu camere atasate,
si ar trebui sa decideti daca aceasta este afacerea pe care doriti
cu adevarat sa o conduceti, sau daca este timpul sa investiti
deliberat in partea din timpul saptamanii Tnainte ca raportul sa ia
acea decizie pentru voi, implicit.

Saptamana aceasta: Scoateti situatia de profit si pierdere din
anul trecut, marcati fiecare zi din calendar ca fiind de nunta sau
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nu, si calculati-va propriul Raport de Dependenta de Calendar.
Nu actionati inca in functie de el — capitolele 2 si 3 va ofera
instrumentele pentru a decide daca trebuie sa se schimbe.
Deocamdata, doar cunoasteti cifra.

Un an, 52 de sambete

45 de sambete fard nunta

Aproximativ 45% din profitul anual se afla de obicei in acea prima bara ingusta.

AUDITUL DE DEPENDENTA DE CALENDAR — CATE SAMBETE
PUTINE POARTA CAT DE MULT DIN AN

12



inceputul

Scoateti situatia completa de profit si pierdere din anul trecut si
marcati fiecare zi din calendar ca fiind de nunta sau nu.

a

Tmpartiti profitul brut al fiecarei categorii la numarul de zile
pentru a obtine profitul pe zi pentru zilele de nunta si fara
nunta.

Impartiti cele doua cifre de profit pe zi pentru a calcula propriul
Raport de Dependenta de Calendar.

Marcati daca raportul vostru se afla n intervalul supravietuibil
de 6 la 8 la 1, sau a alunecat dincolo de 12 la 1.

Setati un memento pentru a reface auditul anul viitor, pentru a
putea urmari daca raportul creste sau se imbunatateste.
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CAPITOLUL 2

Economia Unei Singure Nunti

Feriti-va de cheltuielile mici; o spartura mica
poate scufunda o corabie mare.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Intrebati majoritatea proprietarilor de locatii ce valoreazd o nunta
si va vor cita totalul facturii — taxa de locatie, cateringul per
persoana, minimul de bar, extrasele — si vor trata asta drept
raspuns. Nu este. Totalul facturii reprezinta venit, nu profit, si
ascunde cel putin patru categorii de costuri care nu ajung
niciodata pe factura cuplului, dar pleaca direct din rezultatul
vostru final: forta de munca necesara pentru a livra ziua,
spargerile si risipa pe care le genereaza un banchet de 120 de
persoane si pe care un serviciu normal de restaurant nu le
genereaza, camerele pe care le-ati oferit gratuit sau le-ati redus
pentru familie, si — cea pe care aproape nimeni nu o socoteste —
venitul pe care hotelul I-ar fi castigat din acea data daca nunta nu

ar fi avut loc.

Tncepeti cu ce apare de fapt pe facturd, pentru ca merita s fim
clari despre componente Tnainte de a scadea ceva. O factura
tipica de nunta se imparte in: taxa de locatie sau de utilizare
exclusiva, cateringul taxat per persoana (care de obicei poarta si
cel mai mare cost real), veniturile din bar (adesea linia cu cea
mai mare marja daca este condusa bine, si cel mai usor de
subutilizat daca este condusa prost), veniturile din camere din
blocul rezervat de invitatii nuntii, si extrasele — licenta tarzie, taxa
de ceremonie, taxa de sticla adusa, chiria camerei pentru
petrecerea de dupa, bufetul de seara. La o nunta ilustrativa
pentru 100 de invitati de zi si 140 de invitati de seard, asta ar
putea totaliza: taxa de locatie 4.500 de euro, catering la 95
euro/persoana pentru 100 de portii 9.500 euro, bar la o medie de
38 euro/persoana pentru 140 de invitati de seara 5.320 euro, 18

15



camere la 0 medie de 165 euro 2.970 euro, si extrase de 1.800
euro. Factura bruta: 24.090 euro.

Acum sa scadem ce v-a costat de fapt sa livrati asta. Costul
alimentelor la un meniu de banchet ruleaza de obicei mai strans
decét cel a la carte — sa zicem 26% din linia de catering, sau
2.470 euro. Costul bauturilor fata de linia de bar la 22%, 1.170
euro. Forta de munca din ziua nuntii este cifra pe care
proprietarii o subestimeaza cel mai constant: pe langa personalul
vostru normal, o nunta de aceasta dimensiune are de obicei
nevoie de ore de coordonare in pregatire, o echipa dedicata
pentru acea zi (chelneri de banchet, o pereche in plus de maini
n bucatarie, securitate sau un usier pentru seara, cineva care
gestioneaza rotatia salii de la ceremonie la mic dejun la seara),
care pe o baza ilustrativa ar putea fi 140 de ore de munca la un
tarif mixt de 19 euro/ora, sau 2.660 euro. Adaugati spargerile si
lenjeria — portelanul de banchet, paharele si fata de masa se
uzeaza mai repede decéat orice alt stil de servire din cladire — la
un conservator de 1,5% din factura, 360 euro. Adaugati
elementele oferite gratuit pe care aproape orice locatie le ofera
fara sa le stabileasca pret: upgrade-ul suitei nuptiale, o noapte
gratuita pentru parinti, o sesiune de degustare pentru doi care a
luat unui bucatar si unui chelner nouazeci de minute — sa zicem
680 de euro in acest exemplu.

Costuri directe: 2.470 + 1.170 + 2.660 + 360 + 680 = 7.340 euro.
Contributie bruta Tnainte de dislocare: 24.090 - 7.340 = 16.750
euro, sau 69,5% din factura. Aceasta este cifra pe care
majoritatea proprietarilor o citeaza cand spun ca nuntile sunt
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afacerea lor cu cea mai buna marja, si cu aceasta aritmetica au

dreptate.

lata piesa care schimba imaginea. Ce altceva ar fi putut castiga
acea sAmbata? Acesta este venitul dislocat, si este cea mai
subevaluata linie individuala din economia locatiilor de nunta,
pentru ca nu apare niciodata pe o factura — este lucrul care nu s-
a Intamplat. Daca aceasta ar fi fost 0 nunta cu utilizare exclusiva,
fiecare din cele 60 de camere ale voastre a fost scoasa din
vanzarea generald, restaurantul vostru a fost Tnchis pentru cei
care intrau fara rezervare, iar terasa voastra a fost indisponibila
pentru cuplul care dorea s& rezerve o cind aniversara acolo. Intr-
0 sambata puternica de vara, acea proprietate ar fi putut altfel
functiona la 85% ocupare la un tarif mediu de 140 de euro, plus
portiile de restaurant valorand inca 3.000 de euro net. Sa numim
contributia zilei contrafactuale 8.300 de euro. Acei 8.300 de euro
nu se scad din factura nuntii — este un cost de oportunitate real,
si daca conteaza depinde in intregime de daca hotelul ar fi
vandut Intr-adevar acele camere, ceea ce este o Intrebare de

sezonalitate, nu una universala.

Aceasta este logica din spatele Fisei de Contributie a Nuntii: o
foaie de lucru simpla care separa contributia reala, complet
incarcata a unei nunti de veniturile ei principale prin parcurgerea
tuturor celor patru pasi — factura bruta, minus costurile directe,
egal contributie brutd; contributia bruta, minus o estimare realista
a dislocarii pentru acea data specificd, egal contributie neta. In
exemplul nostru, Intr-o sdmbata de vara de varf unde
contrafactualul este puternic (8.300 euro), contributia neta scade
la 8.450 euro — inca foarte bine, dar o cifra foarte diferita de cei

17



24.090 euro de pe factura. Rulati aceeasi nunta intr-o sambata
de ianuarie unde ocuparea contrafactuala realista este de 30% si
contributia dislocata este mai aproape de 1.900 euro, iar
contributia neta creste la 14.850 euro — o utilizare mult mai buna
a acelei date, proportional, chiar daca factura ar putea fi identica
sau mai mica.

FISA DE CONTRIBUTIE A NUNTII
Contributie Neta = Factura Bruta — Costuri
Directe (alimente, bauturi, forta de munca,

spargeri, oferte gratuite) — Contributie

Dislocata pentru acea data

18



Utilizarea Fisei de Contributie a Nuntii

Enumerati factura bruta: taxa de locatie, catering, bar, camere
Si extrase.

a Scadeti costurile directe — costul alimentelor, bauturilor, forta de
munca din ziua nuntii, spargerile si ofertele gratuite — pentru a
obtine contributia bruta.

a Estimati venitul dislocat realist si contributia pentru acea data
specifica.

u Scadeti contributia dislocata din contributia bruta pentru a
obtine contributia neta.

Acesta este motivul pentru care stabilirea aceluiasi pret pentru
fiecare sambata, ceea ce fac inca majoritatea tarifarelor de
nunta, lasa bani reali pe masa de doua ori: subevalueaza cele
mai valoroase date unde dislocarea este cea mai mare, Si
subevalueaza nunta ca un canal pentru a umple date care altfel
ar sta goale. Capitolul 6 construieste tarifarul care rezolva asta.
Deocamdata, sarcina este doar sa va vedeti clar propriile cifre.

Tineti o versiune continua a Fisei de Contributie a Nuntii pentru
fiecare nunta pe care o rezervati, nu doar ca un exercitiu unic.
Pe parcursul unui sezon, tiparul din douazeci sau treizeci de fise
completate va spune mult mai mult decét oricare singura — ce
niveluri de pachet, numere de invitati si date sunt in tacere cele
mai profitabile ale voastre, si care arata impresionant pe factura

si subtiri odata ce dislocarea si forta de munca reala sunt
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socotite. Proprietarii care 1si construiesc acest obicei inceteaza
sa stabileasca preturi din instinct intr-un sezon sau doua, pentru

ca fisa incepe sa argumenteze cu instinctul, convingator, in euro.

Saptamana aceasta: Luati cele mai recente trei nunti ale
voastre — una de varf, una de tranzitie, una din afara sezonului —
si rulati fiecare prin Fisa de Contributie a Nuntii: factura bruta,
costuri directe, contributie bruta, o estimare realista a dislocarii
pentru acea data specifica, contributie neta. Probabil veti
constata ca nunta voastra cu cea mai mare factura nu este cea
mai profitabila.

20



FISA DE CONTRIBUTIE A NUNTII — EXEMPLU LUCRAT, 100 DE
INVITATI

Element Suma Note

Taxa de locatie 3.500 € Utilizare exclusiva a salii de
ceremonie

Catering (100 x 95 €) 9.500 € Mic dejun de nunta + bufet
de seara

Bar 2.800 € Pachet + bar la consum

Camere (18 rezervate) 3.240 € Tarif de bloc de nunta

Extrase (flori, AV, licenta 1.100 € Trecere directa + marja

tarzie)

Minus: personal, spargeri, -6.200 Include noptile de camera

afacere dislocata € nevandute in alta parte

Contributie reala 13.940 Nu 20.140 €, cum

€ sugereaza factura

21



Saptamana Aceasta

a

Alegeti o nunta de varf, una de tranzitie si una din afara
sezonului din registrele voastre si rulati fiecare prin Fisa de
Contributie a Nuntii.

Enumerati factura bruta, costurile directe (alimente, bauturi,
forta de munca, spargeri, oferte gratuite) si contributia bruta
pentru fiecare.

Estimati venitul dislocat realist pentru fiecare data, pe baza
ocuparii si portiilor pe care le-ati astepta altfel.

Scadeti dislocarea din contributia bruta pentru a obtine
contributia neta pentru toate cele trei nunti.

Comparati cele trei cifre de contributie neta cu totalurile
facturilor lor si notati care nunta a fost cea mai putin profitabila
n raport cu marimea ei.
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CAPITOLUL 3

Utilizarea Exclusiva: Cel Mai
Scump Cuvant Din Brosura

Pretul este ceea ce platesti. Valoarea este
ceea ce primesti.

— WARREN BUFFETT
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,Utilizare exclusiva" sunt cele doua cuvinte care vand visul in
fiecare brosura de hotel de nunta, si este de asemenea decizia
care va costa cel mai mult daca o luati din obisnuinta in loc de
calcul. Inchiderea intregii proprietati pentru un singur cuplu Si
invitatii lor — niciun alt oaspete n restaurant, nicio alta rezervare
in camere, libertatea terenurilor — este un produs cu adevarat
premium, iar cuplurile vor plati pentru el. Intrebarea la care
raspunde acest capitol este: cat sa plateasca, si cand Inceteaza
sa mai merite oferit deloc?

Tncepeti cu ce elimina de fapt utilizarea exclusiva din afacerea
voastra intr-o anumita data. Nu este doar blocul propriu de
camere al nuntii. Este fiecare camera, fiecare portie de
restaurant, fiecare tratament spa, fiecare vanzare de bar pe care
un oaspete non-nunta l-ar fi generat altfel, pentru intreaga zi si
adesea noaptea de fiecare parte a acesteia in timp ce
proprietatea se reseteaza. Pe o proprietate cu 60 de camere
care ruleaza o sdmbata puternica la 85% ocupare si un tarif
mediu de 145 euro, asta inseamna 51 de camere la 145 euro —
7.395 euro — plus afacerea de restaurant si bar de la oaspetii
nerezidenti pe care o sdmbata aglomerata ar fi purtat-o altfel,
conservator Inca 2.200 euro. Sa numim venitul total dislocat non-
nunta Tn acea data 9.595 euro, si la 0 marja mixta pe acea
afacere de aproximativ 55%, contributia dislocata de aproximativ
5.275 euro.

Acea cifra este podeaua. Este suma marjei de contributie pe
care premiul de exclusivitate trebuie sa o depaseasca inainte ca
exclusivitatea sa valoreze mai mult pentru voi decat simpla rulare
a nuntii alaturi de comertul vostru normal — Pragul de
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Rentabilitate al Exclusivitatii. Daca taxa voastra de utilizare
exclusiva, peste ceea ce ati taxa pentru o nunta non-exclusiva
de aceeasi dimensiune, este mai mica decat acea contributie
dislocata, subventionati intimitatea cuplului din propria marja, si o
faceti in cele mai bune date ale voastre de performanta, ceea ce
este exact invers.

Sa lucram comparatia in totalitate. Sa spunem ca pachetul
standard de nunta pentru 100 de invitati de zi, non-exclusiv,
aduce contributia de 8.450 euro pe care am calculat-o in
Capitolul 2 pentru o sambata de varf. Acum stabiliti pretul
aceleiasi nunti ca utilizare exclusiva. Ati taxa de obicei un
supliment de exclusivitate — sa zicem, 3.500 euro — si ati pierde
de asemenea cei 5.275 euro de contributie dislocata din
camerele si portiile pe care nu le mai vindeti nimanui altcuiva.
Contributie neta la versiunea exclusiva: 8.450 + 3.500 — 5.275 =
6.675 euro. In acest caz ilustrativ, exclusivitatea, asa cum este
pretuita, este de fapt mai putin profitabila decét rularea nuntii
non-exclusive, chiar daca factura este mai mare si ziua se simte
mai prestigioasa. Solutia nu este sa incetati sa oferiti
exclusivitate — multe cupluri vor rezerva doar o locatie care o
oferd, si este un diferentiator real in marketingul vostru — este sa
stabiliti pretul suplimentului la sau peste pragul de rentabilitate.
in acest exemplu, suplimentul trebuie sa fie cel putin 5.275 euro
pentru a face exclusivitatea neutrda ca marja fata de alternativa
non-exclusiva, si mai mare decat atat daca doriti sa fie optiunea
mai profitabila, ceea ce ar trebui sa fie, pentru ca va asumati si
mai mult risc de program cu toate ouale in starea de spirit a unui
singur cuplu.
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PRAGUL DE RENTABILITATE AL EXCLUSIVITATII

Pragul de Rentabilitate al Exclusivitatii = Venit
Non-Nunta Dislocat in Acea Data x Marja Mixta
pe Acea Afacere

Imaginati-va o mireasa care viziteaza o proprietate cu mama ei,
intreband direct daca vor avea tot locul doar pentru ele.
Proprietarul citeaza suplimentul standard de exclusivitate — cel
care a fost pe lista de preturi, neschimbat, timp de trei ani — iar
cuplul rezerva fericit. Doar cand vin cifrele sezonului, proprietarul
realizeaza ca acea sambata, la ocupare completa, ar fi castigat
hotelului mai mult de la oaspetii obisnuiti decéat a taxat vreodata
suplimentul pentru a-i renunta. Cuplul a obtinut ziua viselor lor;
hotelul a platit in tacere o parte din ea.

Exista o a doua parghie care merita construita thainte de a
concluziona ca exclusivitatea este pur si simplu prost stabilita ca
pret: un model hibrid al Aripii Protejate. In loc de o inchidere
totul-sau-nimic, definiti o aripa a proprietatii — sa zicem, un
restaurant, un salon si un bloc definit de camere — care este cu
adevarat rezervata pentru nunta, izolata de privirile publice si
zgomot, Tn timp ce restul hotelului continua sa functioneze
normal. Aceasta capteaza cea mai mare parte din ce cumpara
de fapt cuplurile atunci cand cer exclusivitate — intimitate pentru
invitatii lor, niciun strain care sa se plimbe prin fotografiile lor, o
petrecere de nunta care nu se simte diluata — fara a renunta la
tot venitul dislocat. Proprietatile care ruleaza acest model

26



constata de obicei ca pot taxa 60-70% dintr-un supliment
complet de exclusivitate Tn timp ce renunta doar la 30-40% din
contributia dislocata, ceea ce muta matematica pragului de
rentabilitate ferm Tn favoarea lor, si va permite sa spuneti da unui
cuplu care doreste intimitate Intr-o data unde exclusivitatea
completa nu s-ar justifica cu adevarat.

Celalalt factor pe care matematica pura nu-l capteaza, si pe care
ar trebui sa-l cantariti deliberat mai degraba decéat sa-l ignorati:
exclusivitatea are o valoare de reputatie dincolo de data
individuala. O proprietate cunoscuta pentru ca face bine nunti cu
utilizare exclusiva atrage un anumit calibru de cereri, comanda
un pret mediu de pachet mai mare pe toate nuntile voastre, nu
doar pe cele exclusive, si se fotografiaza mai bine pentru
marketingul vostru, pentru ca nu exista un strain intr-o vesta
reflectorizanta mergand prin fundalul fotografiei ceremoniei.
Aceasta este reald, dar este de asemenea exact tipul de valoare
moale pe care proprietarii o folosesc pentru a justifica
subevaluarea exclusivitatii pentru totdeauna. Puneti o cifra pe
asta daca puteti — chiar una aproximativa, ca ,nuntile exclusive
genereaza cu 15% mai multe cereri in trimestrul urmator pe baza
urmaririi recomandarilor" — si lasati asta sa informeze
suplimentul, mai degraba decat sa-l lasati sa scuze sarirea
completa a calculului.

Sezonalitatea schimba pragul de rentabilitate mai mult decat se
asteapta proprietarii, si merita sa faceti calculul separat pentru
cel putin trei puncte din calendarul vostru — varf, tranzitie si afara
sezonului — mai degraba decat sa va stabiliti pe un supliment
pentru tot anul. In exemplul nostru anterior din afara sezonului,
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unde ocuparea non-nunta intr-o sdmbata de ianuarie ar putea fi
realist 30% mai degraba decéat 85%, contributia dislocata scade
la aproximativ 1.900 euro, ceea ce Tnseamna ca un supliment de
exclusivitate de 2.000-2.500 euro depaseste confortabil pragul
de rentabilitate Tn acea data, chiar daca ar cadea prost pentru o
sambata de iulie. Oferirea exclusivitatii mai ieftin Tn afara
sezonului, legata explicit de costul real al dislocarii mai degraba
decat de o cifra fixa anuald, este una dintre cele mai fiabile
modalitati de a muta cererea in date care altfel ar sta goale —
ceea ce se leaga direct de lucrul asupra tarifarului din Capitolul
6.

Saptamana aceasta: Calculati-va Pragul de Rentabilitate al
Exclusivitatii pentru o data de varf si una din afara sezonului,
folosind propriile voastre date de ocupare si tarif. Comparati-l cu
suplimentul vostru actual de exclusivitate si vedeti ce date

subevaluati in prezent.

Spectrul Exclusivitatii

® ® o—

Non-exclusiv Modelul Aripii Protejate Utilizare exclusiva completa
Cea mai micé dislocare 60-70% din premiu, 30-40% din cost Cea mai mare dislocare

Fiecare punct are nevoie de propriul prag de rentabilitate — stabilit contra dislocarii reale a acelei date, nu un supliment fix unic.

SPECTRUL EXCLUSIVITATII, DE LA COMERT DESCHIS LA
UTILIZARE EXCLUSIVA COMPLETA
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Puneti in Practica

Calculati venitul non-nunta dislocat si contributia pentru o
sambata de varf folosind propriile voastre date de ocupare si
tarif mediu.

Repetati calculul pentru o data din afara sezonului pentru a
gasi Pragul de Rentabilitate al Exclusivitatii pentru acea data.

Comparati ambele praguri de rentabilitate cu suplimentul vostru
actual de utilizare exclusiva.

Identificati orice date unde suplimentul vostru actual nu atinge
pragul de rentabilitate si trebuie crescut.

Schitati o optiune de Aripa Protejata pentru o datd unde
exclusivitatea completa nu se justifica in prezent.
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CAPITOLUL 4

Palnia De Doi Ani

Timpul este cea mai rara resursa, iar daca
nu este gestionat, nimic altceva nu poate fi

gestionat.

— PETER DRUCKER
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O cerere de nunta care ajunge in inbox-ul vostru astazi este, In
medie, pentru o data situata undeva intre 12 si 24 de luni
distanta. Acest singur fapt reorganizeaza tot ce ar trebui sa
ganditi despre vanzarile de nunta comparativ cu orice alta linie
de afaceri pe care o ruleaza hotelul vostru. Restaurantul vostru
umple 0 masa n seara asta pe baza unei decizii pe care cineva
a luat-o Tn aceasta dupa-amiaza. Calendarul vostru de nunti se
umple pe baza deciziilor pe care le iau cuplurile despre o vizita la
care au participat cu 18 luni Tnainte — ceea ce inseamna ca
vizitele pe care le rulati acest trimestru sunt veniturile pe care le
veti colecta de fapt abia peste doi ani, nu in acest an. Majoritatea
proprietarilor gestioneaza vanzarile de nunta cu urgenta acestui
trimestru si pierd din vedere faptul ca parghia reala pe care o
trag nu va aparea 1n cifre timp de doi ani.

Cartografiati palnia corect si obtineti cinci etape, fiecare cu
propria rata de conversie, si fiecare un loc in care o nunta poate
fi castigata sau pierduta Tn tacere: cerere (un cuplu va
contacteaza — formular de site, telefon, targ de nunti), vizita
rezervata (sunt de acord sa viziteze), vizita la care s-a participat,
propunere trimisa (cotati un pachet dupa vizita), si rezervat
(avans platit, data retinuta).
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Cele Cinci Etape Ale Palniei

Cerere — un cuplu va contacteaza prin formular de site, telefon
sau targ de nunti.

a Vizita rezervatda — sunt de acord cu o vizita.
a Vizita la care s-a participat — de fapt apar.

u Propunere trimisa — cotati un pachet dupa vizita.
a Rezervat — avans platit, data retinuta.

Rate de conversie ilustrative pentru o locatie bine condusa: din
100 de cereri, 70 rezerva o vizita; dintre acestea, 60 chiar
participa (absentele si reprogramarile consuma restul); din cei 60
care participa, 45 primesc o propunere formala, pentru ca unele
vizite dezvaluie o nepotrivire clara a capacitatii sau datei; si din
acele 45 de propuneri, 20 se convertesc intr-o nunta rezervata,
cu avans platit. Aceasta este o rata de cerere-la-rezervare de
20%, care este o cifra sanatoasa pentru categorie — unele locatii
ruleaza mai aproape de 12-15%, iar diferenta dintre aceste cifre,
la scard, este diferenta dintre un calendar complet rezervat si
unul pe jumatate gol peste doi ani.

Cifra care conteaza cel mai mult aici nu este rata generala de
conversie — este care etapa se scurge. Construiti un Urmaritor
de Palnie: pentru fiecare cerere, inregistrati data, sursa, etapa
atinsa, si daca este pierduta, etapa si motivul. Rulati-I timp de un
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trimestru intreg si de obicei veti gasi o etapa care face cea mai
mare parte a pagubelor. Daca rata voastra cerere-la-vizita este
slaba, problema este viteza de raspuns si calitatea primului
contact — cuplurile care nu primesc raspuns in una sau doua zile
rezerva o vizita in alta parte, pentru ca viziteaza trei sau patru
locatii Tn acelasi weekend si trebuie sa fiti Tn acel itinerariu. Daca
rata voastra de participare la vizite este slaba, probabil nu
confirmati si amintiti suficient de bine, sau oferiti intervale de
vizita care nu se potrivesc cu disponibilitatea reala (sambata
dupa-amiaza, cand cuplurile sunt de fapt libere, mai degraba
decét marti dimineata, care se potriveste programului vostru).
Daca rata voastra vizita-la-propunere este slaba, aceasta este
de obicei o nepotrivire reald de capacitate pe care ati putea-o
filtra mai devreme in cerere — economisiti vizita tuturor. Si daca
rata voastra propunere-la-rezervare este slaba, aceasta este o
problema de pret sau de ambalare, pe care capitolele 6 si 7 o
abordeaza direct.

lata un caz ilustrativ care arata de ce conteaza acest lucru mai
mult decét cifra generala de conversie. O locatie cu 50 de
camere converteau 18% din cereri in rezervari, ceea ce
proprietarul considera acceptabil. Descompunerea pélniei pe
etape a aratat o conversie cerere-la-vizita de doar 52%, mult sub
cele 65-70% pe care le rula o locatie comparabila, Tn timp ce
fiecare etapa din aval era de fapt puternica — odata ce un cuplu
vizita, se convertea peste referinta ilustrativa. Scurgerea era in
intregime la primul raspuns: inbox-ul de cereri era verificat o data
pe zi de o coordonatoare care jongla cu alte patru joburi, si pana
cand pleca un raspuns, treceau adesea 36-48 de ore. Repararea
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timpului de raspuns la aceeasi zi nu a costat nimic altceva decéat
o0 ora realocata de timp administrativ si a impins conversia
cerere-la-vizita de la 52% la 64% in doua luni, fara sa schimbe
preturile, pachetele sau vizita in sine. Aplicat pe acelasi volum de
cereri, aceasta a crescut rezervarile anuale cu aproximativ un
sfert — o schimbare materiala in calendarul anului urmator,
provenita Tn intregime din repararea celei mai scurgatoare etape,
mai degraba decét etapa pe care toata lumea presupunea ca
este problema (care, in acest caz, fusese pretul).

Orizontul de doi ani are 0 a doua implicatie usor de ratat: vizitele
care au loc astazi va modeleaza reputatia si canalul de
recomandari doi pana la trei ani in viitor, pentru ca cuplurile care
nu rezerva cu voi tot vorbesc despre vizita — prietenilor care se
casatoresc si ei, propriilor lor invitati de nunta, in recenziile pe
care le lasa chiar si atunci cand aleg o alta locatie. Acesta este
argumentul pentru a trata fiecare vizita ca pe un moment de
vanzare bine proiectat, ceea ce este subiectul intregului capitol
urmator, si este de asemenea argumentul pentru a urmari palnia
pe sursa de recomandare specific: cererile care sosesc printr-un
oaspete anterior sau o0 recomandare de furnizor se convertesc
de obicei aproape la dublul ratei unei cereri reci de pe site. Daca
urmaritorul vostru de pélnie arata cererile recomandate
convertindu-se la 35% fata de 18% pentru cererile reci, aceasta
nu este o curiozitate — este un argument strategic pentru a
investi mai mult in relatiile cu furnizorii si Tn urmarirea post-nunta
acoperite in capitolele 15 si 16, pentru ca o cerere recomandata
nu va costa nimic sa o generati si se converteste aproape la
dublul ratei.
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O alta disciplina care merita construita in urmaritorul de péalnie:
imbatraniti-va palnia deschisa in modul in care o echipa de
vanzari ar imbatrani facturile neplatite. O cerere care sta la etapa
~propunere trimisa" timp de patru luni fara nicio urmarire nu mai
este un prospect viu — este un cuplu care a rezervat altundeva si
nu v-a spus niciodata. Setati o regula de re-contact (o urmarire la
doua saptamani, sase saptamani si trei luni dupa orice
propunere fara raspuns) astfel incat palnia voastra activa sa
reflecte realitatea, nu speranta, si astfel Incat sa puteti face
diferenta Intre un calendar viitor cu adevarat puternic si o foaie

de calcul plina de cereri care au murit in tacere cu luni Tn urma.

Saptamana aceasta: Configurati un urmaritor simplu de palnie —
o foaie de calcul este suficienta — inregistrand fiecare cerere de
nunta pentru luna urmatoare pe sursa, etapa atinsa, si rezultat.
In nouazeci de zile veti avea suficiente date pentru a vedea
exact care etapa a propriei voastre palnii se scurge, mai degraba
decat sa ghiciti.
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inceputul

a

Construiti un Urmaritor de Palnie simplu tip foaie de calcul cu
coloane pentru data cererii, sursa, etapa atinsa si rezultat.

Inregistrati fiecare cerere de nunta care vine in luna urméatoare
fata de aceste cinci etape: cerere, vizita rezervata, vizita la care
s-a participat, propunere trimisa, rezervat.

Dupa treizeci de zile, calculati rata de conversie intre fiecare
pereche de etape.

Identificati care etapa individuald pierde cele mai multe cereri
n raport cu o referinta sanatoasa.

Setati o0 regula de re-contact (doua saptamani, sase saptamani,
trei luni) pentru orice propunere care sta fara raspuns.

36



CAPITOLUL 5

Vizita Ca Produs

Nu ai niciodata a doua sanséa sa faci o
prima impresie.

— WILL ROGERS
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Fiecare proprietar de locatie de nunta va va spune ca vizita
conteaza. Foarte putini o trateaza ca pe un produs proiectat cu o
rutd, un scenariu, un timing si o persoana responsabila pentru
calitatea ei — aceeasi rigoare pe care ar aplica-o unui meniu
degustativ sau unei renovari de camera. Acest decalaj este
costisitor, pentru ca vizita nu este un tur al cladirii. Este o
experienta de douazeci-patruzeci de minute in care un cuplu si,
mai des decét se asteapta proprietarii, parintii lor, decid daca va
predau un avans cu cinci cifre pentru cea mai importanta zi din
viata lor. Nimic altceva din procesul vostru de vanzare nu poarta
atat de multa greutate in atat de putin timp.

Imaginati-va un cuplu plutind prin sala de ceremonie, deja
imaginandu-si primul lor dans, in timp ce trei pasi in spatele lor
tatal miresei verifica discret daca iesirile de incendiu sunt
marcate si numara cati angajati a vazut de fapt de cand a sosit.
Nimeni de la tur nu vorbeste cu el direct. Pleaca neconvins, si
spune asta In masina — si rezervarea care parea sigura cu 20 de
minute Tn urma nu vine niciodata.

Incepeti cu cine este de fapt in camera. Cuplurile viziteaza rar
singure. O mare parte din vizite includ cel putin un parinte —
adesea persoana care plateste de fapt, sau co-plateste, o parte
semnificativa a nuntii — si acel parinte evalueaza locatia pe o0 axa
diferita fata de cuplu. Cuplul isi imagineaza ziua: fundalul
ceremoniei, podeaua primului dans, daca fotografiile vor arata ca
cele de pe Instagramul vostru. Parintele evalueaza adesea
discret riscul si valoarea: este acest loc organizat, este pretul
justificabil, va gasi matusa Carmen toaletele. O vizita proiectata
doar pentru experienta emotionala a cuplului lasa intrebarile
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parintelui fara raspuns, iar indoielile parintelui, exprimate in
masina pe drumul spre casa, ucid mai multe rezervari decét

realizeaza proprietarii.

Proiectati ruta deliberat, si proiectati-o tn jurul luminii si
secventei, nu doar al metrilor patrati. incepeti undeva care
creeaza un carlig emotional imediat — sala de ceremonie sau
locul unde va fi culoarul, ideal cu lumina naturala buna, ideal
cronometrat pentru un moment al zilei cand acea lumina este la
cel mai bun, ceea ce este un motiv real pentru a controla
intervalele voastre de vizitd mai degraba decat sa le potriviti
disponibilitatii personalului. Mutati-va apoi prin spatiile care
raspund la Tntrebarile logistice Thainte de a fi puse cu voce tare:
cum se vor misca invitatii de la ceremonie la receptia de bauturi
la sala de mic dejun de nunta, unde va fi barul, unde sunt
toaletele fata de cort sau sala de functiuni (o obiectie cu adevarat
comuna, Si una pe care o puteti preintdmpina). Lasati camera in
care ati pune de fapt cuplul pentru la sfarsit, ideal cea mai buna
pe care o aveti disponibila pentru data lor, pentru ca a termina cu
.aceasta ar putea fi a voastra" este o inchidere mai puternica

decat a termina ntr-o parcare.

Construiti asta intr-un Scenariu de Vizita repetabil: 0 secventa
structurata — bun venit si stabilirea asteptarilor, spatiul de
ceremonie, fluxul de receptie, sala de mese, terenuri/locuri de
fotografiat, 0 camera, si o inchidere — cu un punct de discutie
definit la fiecare oprire care abordeaza atat intrebarea
emotionala a cuplului, cat si cea practica a parintelui. O oprire la
spatiul de ceremonie, de exemplu, ar trebui sa acopere
incadrarea romantica (lumina, vedere, lungimea culoarului) si
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cea practica in aceeasi respiratie (capacitate, plan de rezerva
pentru vreme rea, cat timp este camera a lor). Scenarizarea nu
ifnseamna a suna scenarizat — fiecare vanzator bun
personalizeaza cuvintele — dar inseamna ca nimic important nu
este omis pentru ca persoana care conducea turul era obosita
sau grabita.

Cine conduce turul conteaza la fel de mult ca ruta. Cea mai
simpla, cea mai ieftind reparatie pe care multe locatii o pot face
este sa se asigure ca aceleasi una sau doua persoane, ideal
incluzand pe cineva cu autoritate reala de a ajusta un pachet pe
loc, conduc fiecare vizita, mai degraba decét rotind-o prin oricine
este liber. Un membru junior al echipei care nu poate raspunde
cu incredere la o intrebare de pret, sau care trebuie sa spuna
Jrebuie sa verific si sa revin" de trei ori in 20 de minute,
semnalizeaza in tacere dezorganizare exact acelui parinte care

va evalueaza pe acea axa.

Notati fiecare vizita cu o Fisa de Punctaj a Vizitei simpla
completata imediat dupa, cat timp este proaspata: potrivirea
capacitatii (numarul de invitati si viziunea cuplului se potrivesc cu
adevarat cu spatiul vostru), flexibilitatea datei (data lor tinta este
una pe care puteti realist sa o oferiti), semnalul de buget
(conversatia despre pret a dezvaluit aliniere sau un decalaj),
prezenta factorului de decizie (persoana care plateste de fapt era
in camera si implicatd), si citirea emotionala (s-au aprins undeva
anume). Notati fiecare 1-5. O vizita care noteaza 4-5 pe toata
linia ar trebui sa primeasca o propunere in 48 de ore, cat timp
sunteti Tnca cea mai proaspata locatie Tn memoria lor — amintiti-
va ca palnia de doi ani inseamna ca probabil viziteaza concurenti
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in acelasi weekend. O vizita care noteaza jos la capacitate sau
semnal de buget este o nepotrivire de care merita sa fiti sinceri,
mai degraba decét sa o urmariti de dragul numarului de cereri; 0
propunere de speranta falsa care nu duce nicaieri costa echipei
voastre ore si aglomereaza datele palniei voastre cu zgomot.

O comparatie ilustrativa: o locatie a urmarit conversia vizita-la-
propunere Tnainte si dupa standardizarea rutei si scenariului si
mutarea la doi lideri de vizita dedicati in loc de cinci angajati
rotativi. Conversia s-a mutat de la 58% la 74% pe parcursul a
doua trimestre, fara nicio schimbare de pret sau a proprietatii in
sine — singura variabila care s-a schimbat a fost consecventa si
designul turului de 20 de minute. La volumul lor, acea schimbare
singura a valorat cateva rezervari suplimentare pe an, fiecare
contribuind cu cateva mii de euro de contributie neta.

Detaliile senzoriale mici se aduna mai mult decat se asteapta
proprietarii, iar o revizuire a fiselor de punctaj pe un numar
suficient de vizite dezvaluie de obicei care dintre ele conteaza la
proprietatea voastra specifica: flori proaspete mai degraba decat
aranjamentul din saptamana trecuta, o masa pusa in sala de mic
dejun de nuntd mai degraba decét un spatiu de functiuni gol pe
care cuplul trebuie sa si-l imagineze plin, muzica de fundal mai
degraba decét tacere, si 0 primire cu adevarat calda de la oricine
este la receptie cand cuplul soseste pentru prima data, Thainte ca
turul formal sa inceapa macar. Niciunul dintre acestea nu costa
semnificativ mai mult decét a le face prost, si fiecare este exact
genul de lucru pe care un parinte il observa si un cuplu il simte
fara a putea sa-l numeasca.
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Saptamana aceasta: Parcurgeti propria voastra ruta de vizita ca

si cum ati fi un parinte sceptic, nu proprietarul care iubeste deja

locul. Notati fiecare punct in care o intrebare practica ramane

fara raspuns, apoi construiti raspunsul in scenariul vostru.

Saptamana Aceasta

Parcurgeti propria voastra ruta de vizita ca un parinte sceptic,
notand fiecare intrebare practica fara raspuns.

Scrieti un Scenariu de Vizita care asociaza fiecare oprire
(spatiu de ceremonie, flux de receptie, sala de mese, terenuri,
0 camera) cu punctul de discutie emotional si practic.

Confirmati ca aceleasi una sau doua persoane, cu autoritate de
a ajusta un pachet, vor conduce fiecare tur de acum Tnainte.

Construiti o Fisa de Punctaj a Vizitei care acopera potrivirea
capacitatii, flexibilitatea datei, semnalul de buget, prezenta
factorului de decizie si citirea emotionald, si completati-o dupa
fiecare vizita.

Setati regula ca orice vizita care noteaza 4-5 sa primeasca o
propunere in 48 de ore.

42



CAPITOLUL 6

Stabilirea Pretului Zilei: Sezoane,
Zile Si Niveluri De Cerere

Exista un singur sef: clientul. Si el poate
concedia pe oricine din companie, de la
presedinte in jos, pur si simplu cheltuindu-si
banii in alta parte.

— SAM WALTON
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Pretul fix pentru nunti este cea mai comuna greseala din tarifare,
Si persista pentru ca se simte corect — acelasi pachet, acelasi
pret, indiferent de data. Este corect pentru cuplu si scump pentru
VoI, pentru ca stabileste pretul fiecarei sambete de iunie la fel ca
0 sambata de februarie, cand costul vostru de dislocare
(Capitolul 2) si cererea voastra (cuplurile care cer de fapt acea
data) sunt salbatic diferite. Un tarifar care nu reflecta asta lasa
cele mai valoroase date ale voastre la fel de subevaluate ca cele
mai putin valoroase, ceea ce este cea mai rea combinatie
posibila.

Construiti un Tarifar Pe Niveluri n jurul a patru niveluri de
cerere mai degraba decét un singur numar. Sambetele de varf —
cele opt-doisprezece date pe an pe care fiecare cuplu le doreste
mai Tntai, de obicei mai-septembrie, sanse bune de vreme,
adiacente vacantelor scolare — ar trebui sa poarte cel mai Tnalt
nivel al vostru, pretuit contra cererii excedentare reale: daca
puteti umple fiecare sdmbata de varf cu 18 luni Tnainte fara
reduceri, sunteti subevaluati la acel nivel, punct. Datele de mijloc
de sezon — vineri in sezon, si s@mbete Tn aprilie, octombrie sau
marginile sezonului principal — se asaza la un nivel mediu,
pretuite pentru a fi cu adevarat atractive relativ la sambata de
varf in timp ce protejeaza marja. Datele din afara sezonului —
sambetele de iarnd, si duminicile tot anul — se asaza la un nivel
de valoare, pretuite suficient de agresiv pentru a muta cu
adevarat cererea n zile care altfel ar sta goale, nu doar nominal
reduse dar totusi prea scumpe pentru ca cineva sa le aleaga in
locul unei sdmbete. lar datele reale din afara sezonului de peste
saptamana — o nunta de luni pana joi, pe care unele cupluri o
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doresc cu adevarat din motive de cost sau preferinta pentru un
numar intim de invitati — se asaza la cel mai scazut nivel al
vostru, pretuite pentru a face costurile fixe ale proprietatii in acea
zi sa merite deschiderea pentru orice.

Construirea Tarifarului Pe Niveluri

Sambetele de varf — stabiliti pretul contra cererii excedentare
reale, cel mai inalt nivel.

a Datele de tranzitie (vinerile din sezon, sdmbetele de la
marginea sezonului) — un nivel mediu, atractiv relativ la varf in
timp ce protejeaza marja.

e Datele din afara sezonului (sdmbetele de iarna, orice duminica)
— un nivel de valoare, pretuit pentru a muta cu adevarat
cererea.

u Datele reale de peste saptamana — cel mai scazut nivel,
pretuit pentru a face deschiderea proprietatii sa merite deloc.

Mecanismul care face ca asta sa functioneze nu este doar ,taxati
mai mult sdmbata." Este mutarea cererii: stabilirea decalajului
dintre niveluri suficient de larg Tncat o parte semnificativa a
cuplurilor care ar prefera implicit 0 sambata de varf sa aleaga
activ o data de tranzitie sau din afara sezonului in schimb, pentru
ca diferenta de pret finanteaza ceva ce doresc — o lista de invitati
mai mare, o formatie mai buna, pur si simplu o nunta mai ieftina.
Un tarifar pe niveluri ilustrativ: pachetul de sambata de varf cu
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utilizare exclusiva la 18.500 euro, vineri/aprilie-octombrie-
sambata la 13.900 euro (25% sub varf), sambata de iarna/orice
duminica la 10.200 euro (45% sub varf), zi de peste saptamana
la 7.400 euro (60% sub varf). Daca nivelul vostru de varf este cu
adevarat suprasolicitat — fiecare data vanduta, la pret complet,
fara negociere — acesta este semnalul vostru pentru a creste
pretul nivelului de varf inainte de a muta orice alt nivel, pentru ca
doar acel nivel are dovada puterii de pret.

Asociati tarifarul cu un Calendar al Cererii — 0 harta termica
simpla a volumului vostru de cereri din ultimii trei ani pe luna si zi
a saptamanii, nu doar rezervarile. Volumul cererilor, nu volumul
rezervarilor, va spune unde se afla cererea reala tnhainte ca
preturile voastre sa o fi modelat; o data cu volum mare de cereri
si volum scazut de rezervari este o data care este Tn prezent
prost pretuita relativ la cerere, in orice directie. Majoritatea
locatiilor descopera ca calendarul lor de cerere are mai multe
nuante decat ,vara buna, iarna proasta" — un tipar particular cu
greutate pe duminica in anumite comunitati culturale sau
religioase din zona voastra, de exemplu, sau un grup de cereri
pentru un weekend specific de sarbatoare pe care pretul actual il
trateaza ca sezon de tranzitie obisnuit. Acele buzunare sunt locul
unde un al cincilea micro-nivel, pretuit specific pentru acel tipar,
capteaza valoare pe care un tarifar cu patru niveluri o rateaza.

Doua capcane de urmarit atunci cand va reconstruiti propriul
tarifar. Prima, nu confundati ,am umplut intotdeauna sdmbetele
noastre" cu ,sambetele noastre sunt pretuite corect" — un
calendar complet rezervat la pretul actual nu va spune nimic
despre ce s-ar intampla la unul mai mare, si singura modalitate
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de a afla este sa cresteti nivelul de varf la datele cele mai
indepartate (18+ luni) unde cuplurile sunt cel mai putin sensibile
la pret fata de tarifarele actuale ale concurentilor vostri, si sa
urmariti conversia. A doua, rezistati tentatiei de a construi zece
niveluri cu gradari minuscule intre ele — atat cuplurile céat si
propria voastra echipa de vanzari trebuie sa poata explica logica
preturilor intr-o singura propozitie (,sambetele Tn sezonul de varf,
vinerile si sambetele de tranzitie, si datele din afara sezonului
incluzand toate duminicile si iarna"), iar un tarifar prea granular
pentru a fi explicat simplu este unul in jurul caruia proprii vostri
coordonatori vor face n tacere reduceri pentru ca nu 1l pot tine in
minte Tn timpul unei vizite.

Beneficiul se compune cu problema de peste saptaméana din
Capitolul 14: fiecare nunta pe care o mutati cu succes de la o
sambata de varf la o vineri de tranzitie sau duminica din afara
sezonului prin preturi face o dubla treaba — umple o data care
altfel ar sta goala la aproape zero contributie, si elibereaza
sambata pe care nu a luat-o fie pentru o alta nunta la pret
complet de varf, fie, daca va gestionati raportul din Capitolul 1
deliberat, pentru comertul hotelier obisnuit pe care incercati sa-|
protejati.

Revizuiti tarifarul cel putin o data pe an, contra calendarului de
cerere si contra Fiselor voastre de Contributie a Nuntii din
sezonul care tocmai s-a incheiat, nu contra a ceea ce taxeaza un
concurent de pe drum. Preturile concurentilor sunt o verificare de
bun simt utila, dar nu va spun nimic despre propriile voastre
costuri de dislocare, propriul vostru tipar de cerere, sau propria
voastra structura de marja, iar pretuirea pur pentru a ramane cu
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o suma fixa sub sau peste o locatie vecina este modul in care
doua locatii pe aceeasi piata ajung sa oglindeasca greselile una
alteia timp de ani de zile.

Saptamana aceasta: Scoateti trei ani de date de cerere (nu
doar rezervari) si construiti un calendar de cerere aproximativ pe
luna si zi a saptamanii. Comparati-l onest cu tarifarul vostru
actual si gasiti nivelul cel mai evident prost pretuit contra cererii
reale.

Scara Tarifara Pe Niveluri

Sambaéta de varf

Tranzitie

Afara sezonului

Peste saptamana

Pretul creste cu cererea reald, nu cu o regul fixa de calendar

SCARA TARIFARA PE NIVELURI — PATRU NIVELURI DE CERERE,
CATE UN PRET PENTRU FIECARE
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TARIFAR PE NIVELURI — EXEMPLU, NUNTA CU 100 DE
INVITATI

X . Taxa de
Nivel de data Date exemplu .
locatie

Sambata de varf Sambete iunie— 4500 €
septembrie

Vineri/duminica de tranzitie Aprilie—mai, 3.200 €
octombrie

Zi de peste saptamana din Marti—joi, orice luna 2.100 €

afara sezonului

Duminica de iarna Noiembrie-martie 1.600 €
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inceputul

a

Scoateti trei ani de date de cerere, nu doar rezervari
confirmate, si construiti un calendar de cerere aproximativ pe
luna si zi a saptamanii.

Comparati calendarul de cerere cu tarifarul vostru actual pentru
a gasi nivelul cel mai evident prost pretuit.

Definiti cele patru niveluri de cerere ale voastre (varf, tranzitie,
afara sezonului, peste saptamana) cu date reale si un pret
pentru fiecare.

Verificati daca nivelul vostru de varf este cu adevarat
suprasolicitat; daca este, cresteti pretul acelui nivel primul, la
date cu 18+ luni distanta.

Eliminati orice nivel sau micro-gradare pe care propria voastra
echipa nu ar putea-o explica unui cuplu intr-o propozitie.
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CAPITOLUL 7

Pachete, Minime Si Matematica
Per Cap De Invitat

Calitatea ramane in memorie mult timp
dupa ce pretul este uitat.

— ALDO GUCCI
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Un pachet de nunta arata generos pe pagina si trebuie sa va
protejeze marja in practica, iar decalajul dintre aceste doua
lucruri este locul unde se scurge Tn tacere cea mai mare parte a
banilor. Cuplurile vor sa simta ca primesc mai mult decat platesc
— aceasta este o parte legitima si importanta a vanzarii, iar un
pachet care se simte zgarcit pierde in fata unuia de la
concurenta care se simte fastuos chiar si la un pret de titlu mai
mare. Dar ,se simte generos" si ,este generos" sunt afirmatii
diferite, iar operatorii care protejeaza cel mai bine marja sunt cei
care au descoperit exact unde traieste diferenta.

Tncepeti cu minimul numarului de invitati, pentru ca este piesa
care va protejeaza contra celui mai comun ucigas de marja din
afacerea de banchete: un cuplu rezerva pentru ceea ce prezinta
ca 100 de invitati, isi stabileste comanda de catering si planul de
personal in jurul acelui numar, iar numarul final de invitati cu trei
saptamani tnainte de zi ajunge la 70. Costurile voastre fixe —in
afara de taxa de locatie — nu scad cu 30% cand scade numarul
de invitati; brigada voastra de bucatarie, echipa voastra de
servire pentru banchet si instalarea barului sunt ih mare parte
dimensionate pentru numarul rezervat, nu pentru cel eventual.
Un minim al numarului de invitati, specificat contractual (de
obicei exprimat ca ,cateringul si barul sunt taxate pentru un
minim de X invitati, indiferent de participarea finald"), va
protejeaza de a purta acel cost fix pe o rezervare micsorata.
Setati minimul realist contra spatiului si nivelului de pachet al
vostru — o sala care incape confortabil 150 nu ar trebui sa aiba
un minim de 40, pentru ca rareori o veti umple la acel numar si
minimul devine lipsit de sens — dar stabiliti unul, Tn scris, Thainte
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ca rezervarea sa fie confirmata, nu ca o clauza surpriza

descoperita la momentul numerelor finale.

Acum construiti pachetul propriu-zis folosind costul real per cap
de invitat, nu o presupunere rotunijitd. Acesta este Constructorul
de Pachete: pentru fiecare element din pachet — aperitiv, fel
principal, desert, canapés, bautura de bun venit, jumatate de
sticla de vin per cap de invitat, bufet de seara — calculati costul
real al ingredientelor si prepararii, adaugati o alocare de forta de
munca per portie (serviciul de banchet ruleaza de obicei un cost
de forta de munca mai mic per portie decat a la carte, din cauza
naturii de lot a serviciului, ceea ce este parte din motivul pentru
care nuntile pot purta marje bune daca sunt pretuite corect), si
adunati un cost real total per cap de invitat. Comparati asta cu
ceea ce taxati per cap de invitat pentru a obtine marja voastra
reala de alimente si servicii, separata de taxa de locatie si
veniturile din bar, care au profiluri de marja foarte diferite si nu ar
trebui amestecate intr-o singura cifra ,este acest pachet bun".

O constructie ilustrativa de pachet: un mic dejun de nunta cu trei
feluri cu canapés si bautura de bun venit, taxat la 98 euro per
cap de invitat. Costul ingredientelor pe toate felurile si canapés:
19 euro. Costul bauturilor (bautura de bun venit, alocatia de
jumatate sticla de vin): 6,50 euro. Alocarea fortei de munca per
portie pentru serviciul de banchet, bucatarie si podea combinate:
11 euro. Cost total per cap de invitat: 36,50 euro. Marja bruta per
cap de invitat: 61,50 euro, sau 63%. Aceasta este sanatoasa —
dar se mentine doar daca cuplul nu adauga upgrade-urile care o
erodeaza n tacere, ceea ce este partea acestui capitol care
conteaza cel mai mult.
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MARJA PACHETULUI PER CAP DE INVITAT

Marja Per Cap De Invitat = Taxa Per Cap De
Invitat — (Cost Ingrediente + Cost Bauturi +
Alocare Forta De Munca Per Portie)

Sesiunea de degustare a meniului este locul unde marja
pachetului cel mai adesea se scurge nesesizata. Un cuplu
participa la o degustare, se indragosteste de un fel care nu era
in nivelul lor de pachet, si cere sa fie schimbat — rezonabil, si de
obicei acordat, pentru ca a spune nu la o degustare se simte
nepoliticos. Daca acel fel costa cu 4 euro mai mult per cap de
invitat decéat cel pe care 1l inlocuieste si nu recalculati pretul
pachetului, tocmai ati daruit 400 de euro de marja la o nunta de
100 de invitati, si se intampla in tacere, o degustare pe rand, fel
cu fel, pe parcursul unui sezon de nunti, fara sa apara vreodata
ca o singura pierdere vizibila pe orice factura individuala. Solutia
nu este refuzul schimbarilor — este sa aveti o fisa de cost in viata
pentru fiecare fel de pe meniu, de degustare sau altfel, astfel
incéat orice upgrade sa aiba un pret imediat, vizibil atasat (,acesta
este un fel frumos — este un supliment de 6 euro per cap de
invitat peste felul principal al pachetului") mai degraba decéat sa
fie absorbit Tn tacere, pentru ca nimeni de la degustare nu avea
fisa de cost in fata.

Aceeasi disciplina se aplica alocarilor de bauturi, care sunt a
doua scurgere cea mai comuna. Un pachet care include ,vin cu
masa" fara o cantitate specificata per cap de invitat este o
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invitatie pentru ca alocarea sa fie turnata generos de un personal
de banchet bine intentionat in ziua respectiva, mai ales odata ce
sala se incalzeste si toasturile au Inceput; specificati alocarea in
contract (o jumatate de sticla per cap de invitat este un standard
comun si justificabil) si instruiti personalul de bar si de podea
despre asta explicit, cu un mecanism usor — un tarif de sticla
adusa sau de suplimentare pre-agreat — pentru ca cuplul sa o
poata extinde daca doresc mai mult, mai degraba decéat
personalul sa lase pur si simplu sticlele sa curga pentru ca
oprirea se simte incomod.

Construiti un numar mic de niveluri de pachet cu adevarat
distincte — trei este de obicei suficient — mai degraba decét un
meniu a la carte fara sfarsit de adaugiri, pentru ca nivelurile fac
doua lucruri pe care un meniu de adaugiri nu le face: dau
cuplurilor o modalitate confortabilda, non-negocianta de a cheltui
mai mult (upgrade-ul de la nivelul mediu la cel de varf se simte
ca generozitate fata de propria lor zi, nu ca o serie de adaugiri
negociate), si va permit sa pretuiti nivelul de varf cu o marja cu
adevarat puternica tocmai pentru ca grupeaza extrasele voastre
cu cea mai mare marja cu cele mai solicitate includeri, mai
degraba decat sa pretuiti fiecare posibila adaugire individual si

sa sperati ca amestecul functioneaza.

Saptamana aceasta: Calculati costul pachetului vostru de nunta
semnatura actual per cap de invitat, ingredient cu ingredient,
incluzand o alocare de forta de munca, si comparati-l cu ceea ce
taxati. Apoi verificati daca politica voastra de schimbare a
meniului de degustare are o lista de preturi In viata atasata sau
se bazeaza pe judecata personalului Tn momentul respectiv.
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Puneti in Practica

Calculati costul pachetului vostru de nunta semnatura per cap
de invitat — ingrediente, bauturi si alocare de forta de munca —
si comparati-l cu ceea ce taxati.

Setati un minim contractual al numarului de invitati pentru
fiecare nivel de pachet, dimensionat realist contra capacitaii
salii.

Construiti o fisa de cost in viata per cap de invitat pentru
fiecare fel de pe meniu, incluzand optiuni de schimbare la
sesiunea de degustare.

contract, cu un mecanism clar de suplimentare pentru extra.

Confirmati ca oferiti nu mai mult de trei niveluri de pachet cu
adevarat distincte mai degraba decat un meniu a la carte de
adaugiri.

u Specificati alocarea de bauturi per cap de invitat explicit Tn
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CAPITOLUL 8

Avansuri, Programe De Plata Si
Conditii De Anulare

Norocul surade doar mintii pregatite.

— LOUIS PASTEUR
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Un contract de nunta este singurul document de vanzare din
cladirea voastra care trebuie sa supravietuiasca unei sanse
reale, si nu rare, ca evenimentul pe care il descrie sa nu aiba loc
niciodata. Cuplurile se despart. Familiile se cearta din cauza
banilor. Evenimentele globale anuleaza sezoane intregi, asa cum
a invatat fiecare proprietar de locatie care a condus o proprietate
in 2020 si 2021, in cea mai scumpa clasa posibilda. Programul
vostru de plata si conditiile de anulare sunt mecanismul care
decide daca o nunta anulata este o pierdere gestionabila sau o
criza de flux de numerar, iar stabilirea lor gresit in orice directie
va costa — prea agresiv si pierdeti rezervari in fata unui
concurent care suna mai rezonabil; prea permisiv si purtati riscul
unui ciclu de vanzare de optsprezece luni fara protectie la final.

Structurati programul de plata in jurul expunerii voastre reale de
cost in fiecare etapa, nu n jurul unui numar rotund care se simte
traditional. La rezervare, un avans — de obicei 15-25% din totalul
estimat al pachetului — asigura data si ar trebui sa fie
nerambursabil Tn circumstante normale, pentru ca din momentul
in care acceptati o rezervare, refuzati fiecare alt cuplu care cere
acea data, iar acel cost de oportunitate este real si imediat,
indiferent daca nunta are loc n cele din urma. O plata de etapa
mijlocie, sase pana la doisprezece luni distantd, aduce totalul
platit la aproximativ 50%, cronometrata pentru a sosi dupa ce v-
ati angajat resurse reale de planificare — selectia meniului,
dispunerea salii, coordonarea furnizorilor — dar inainte ca
angajamentele voastre majore de cost (comanda finala de
catering, rezervarea personalului ocazional) sa fie blocate.
Soldul final, datorat undeva intre doua si patru saptamani inainte

58



de zi, ar trebui sa aduca cuplul la 100% din pachet pe baza
numerelor finale confirmate, cronometrat dupa termenul limita al
numerelor finale (de obicei doua pana la trei saptamani distanta)
astfel Tncat sa nu ramaneti niciodata cu un deficit la 0 nunta care
este pe cale sa aiba loc.

Construiti asta ca un Model de Program de Plata explicit in
fiecare contract, cu date, nu doar procente — ,Soldul final datorat
pana la [datd], pe baza numarului de invitati confirmat pana la
[data, de obicei 10 zile Thainte]" — pentru ca termenii vagi sunt cei
ratati, contestati sau ignorati in tacere sub presiunea emotionala
a planificarii nuntii, iar o coordonatoare care urmareste o plata cu
doua saptamani inhainte de nunta face asta in conditii mult mai
proaste decat una care a stabilit un termen limita clar cu opt luni
mai devreme.

Conditiile de anulare necesita aceeasi rigoare, si trebuie sa fie o
scara, nu o singura margine abrupta. O Scara de Anulare leaga
suma retinuta de cata notificare primiti, reflectand probabilitatea
in scadere de a revinde data si costul crescand al planificarii si
cererilor refuzate pe care le-ati purtat deja: anulati cu mai mult de
doudsprezece luni in avans si s-ar putea sa retineti doar avansul,
deoarece exista o sansa reala de a re-rezerva data; anulati intre
sase si douasprezece luni in avans si retineti avansul plus un
procent crescand din sold (sa zicem 25-50%), deoarece sansele
de re-rezervare scad si investitia de planificare a crescut; anulati
n sase luni si retineti cea mai mare parte sau tot ce a fost platit
pana atunci, pentru ca in acel punct locatia, bucataria si
personalul au fost efectiv retinute exclusiv pentru o data aproape
imposibil de revandut la valoare completa. O scara ilustrativa:
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12+ luni, doar avansul; 6-12 luni, avansul plus 30% din soldul
ramas; 3-6 luni, avansul plus 60%; sub 3 luni, 100% din totalul
contractat.

Doua lucruri fac o scara de anulare justificabila mai degraba
decat punitiva, si ambele conteaza la fel de mult pentru reputatie
ca si pentru executabilitatea legala. Prima, legati suma retinuta
explicit de probabilitatea voastra reala de revanzare si
expunerea de cost in fiecare etapa, si fiti capabili sa explicati
aceasta logica unui cuplu Tndurerat Tn termeni simpli daca ajunge
vreodata la acea conversatie — ,am tinut data voastra exclusiv si
am refuzat trei alte cereri pentru ea" cade foarte diferit de o
clauza care spune doar ,fara rambursari." A doua, oferiti o
optiune reald, o singura data de schimbare de data inainte de o
anulare dura pentru circumstante intr-o fereastra definita —
majoritatea locatiilor care construiesc asta descopera ca rezolva
o parte semnificativa din ceea ce altfel ar fi anulari contestate,
pentru ca un cuplu care se confrunta cu o criza reala (un deces,
o boala grava) are adesea nevoie doar ca data sa se mute, nu
ca contractul sa se Incheie, iar o locatie care ofera acea
flexibilitate castiga o bunavointa enorma si evita complet un

litigiu de anulare.

Luati in considerare cerintele de asigurare de nunta ca parte a
acestei conversatii, nu una separata: multe locatii acum cer sau
recomanda puternic cuplurilor sa aiba propria lor asigurare de
anulare a nuntii, ceea ce muta unele dintre cele mai dure
scenarii ale scarii (o anulare in ultimele saptamani) pe o polita pe
care o detine cuplul, mai degraba decéat un litigiu Tntre cuplu si
voi. Este o linie simpla Tn contract si un sfat cu adevarat util de
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dat cuplurilor la etapa de rezervare, si reduce material numarul

de conversatii de anulare care devin adversative.

Indiferent de scara si programul de plata la care ajungeti, puneti-
le pe améndoua in limbaj simplu n contract, parcurgeti-le cu
cuplul verbal la rezervare mai degraba decat presupunand ca vor
citi litera mica, si revizuiti termenii o data pe an contra istoricului
vostru real de anulari — cate anulari ati avut, cu ce notificare, si
daca suma retinuta in fiecare caz a acoperit de fapt pierderea
voastra realista. O scara care nu a fost niciodata testata contra
anularilor reale este o presupunere imbracata ca politica; o scara
care a fost verificata contra a doi sau trei ani de rezultate reale
este o politica pe care o puteti apara cu incredere.

Saptaméana aceasta: Scoateti termenii de plata si anulare din
contractul vostru actual si verificati daca scara de anulare
reflectd cu adevarat probabilitatea voastra reald de revanzare in
fiecare etapd, sau daca este o regula fixa mostenita dintr-un
model vechi de ani.

Scara De Anulare

12+ luni in avans — doar avansul retinut
6-12 luni in avans — avansul + 30% din sold
3-6 luni in avans — avansul + 60% din sold

Sub 3 luni — 100% din totalul contractat

Suma retinuta creste pe masuré ce probabilitatea de revanzare scade si costul purtat creste.

SCARA DE ANULARE — SUMA RETINUTA IN FUNCTIE DE
NOTIFICAREA DATA



Saptamana Aceasta

Scoateti programul de plata al contractului vostru actual si
verificati ca specifica date exacte, nu doar procente, la
rezervare, etapa mijlocie si soldul final.

a

Revizuiti Scara voastra de Anulare contra probabilitatii voastre
reale de revanzare la notificare de 12+, 6-12, 3-6 si sub 3 luni.

Confirmati ca suma retinuta la fiecare treapta este justificabila
n limbaj simplu unui cuplu indurerat.

Adaugati sau confirmati o optiune de schimbare de data o
singura data pentru circumstante de criza reala.

Verificati daca contractul recomanda sau cere cuplurilor sa aiba
propria lor asigurare de anulare a nuntii.
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CAPITOLUL 9

Problema Coordonatoarei De
Nunta

Documentatia este o scrisoare de dragoste
pe care ti-o scrii tie insuti, in viitor.

— DAMIAN CONWAY
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Intrebati un proprietar de locatie de nunta ce se Intampla daca
coordonatoarea lui isi da demisia maine, si urmariti culoarea
disparand de pe fata lui. In majoritatea proprietatilor de aceasta
dimensiune, 0 singura persoana — uneori cu o asistenta junior,
adesea fara — tine fiecare relatie de cuplu aflata in prezent in
pipeline, stie care dintre cele 40 de nunti rezervate are o soacra
dificila, care furnizor datoreaza o favoare, care dosar are o
intrebare nerezolvata despre dieta pe care nimeni nu a urmarit-o.
Acele cunostinte traiesc Tn capul ei si in inbox-ul ei, nu Tn
sistemele voastre, si reprezinta cel mai mare risc de persoana-
cheie individuala pe care majoritatea locatiilor de nunta 1l poarta
— de obicei mai mare decét bucatarul-sef, pentru ca relatiile
coordonatoarei se intind pe fiecare etapa a unui ciclu de vanzare
de optsprezece luni pe zeci de cupluri simultan.

Instinctul atunci cand recunoasteti acest risc este sa incercati sa
faceti coordonatoarea de neinlocuit-dovada angajand o a doua,
iar asta este scump si adesea inutil. Reparatia reala este sa
sistematizati ceea ce traieste in prezent in capul unei singure
persoane astfel incat afacerea sa supravietuiasca daca e
bolnava o saptaméana, in concediu o luna, sau plecata definitiv,
fara a avea nevoie de un al doilea salariu complet pentru a
cumpara acea rezilienta.

Construiti asta ca un Manual al Coordonatoarei: un material de
referintd structurat, scris — nu un manual de instruire pe care
nimeni nu-1 citeste, dar documentele de lucru reale de care
oricine care preia rolul ar avea nevoie. Ar trebui sa acopere cel
putin patru lucruri. Primul, structura dosarului: fiecare cuplu
primeste un dosar standardizat (digital, ideal in orice sistem de
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rezervare sau CRM pe care 1l rulati) care contine contractul,
statusul programului de plata, selectiile de meniu si pachet,
detaliile blocului de camere, rezervarile de furnizori facute in
numele cuplului, si un jurnal continuu de note al fiecarei
conversatii semnificative — nu ,am vorbit cu mireasa, totul bine"
ruda nu poate sta langa alta ruda, daca tortul este livrat de un
furnizor care are nevoie de acces devreme. Al doilea, cadenta
comunicarii: puncte de contact definite la fiecare etapa a ciclului
de optsprezece luni (confirmarea rezervarii, apelul de planificare
cu sase luni Tnainte, Tntalnirea de detalii finale, briefing-ul din
saptamana evenimentului) astfel Tncat experienta unui cuplu sa
nu depinda de daca coordonatoarea lor specifica se intampla sa
fie proactiva sau reactiva prin temperament. Al treilea, referinta
de furnizori: lista preferata din Capitolul 15, cu protocoale de
contact reale, nu doar nume. Al patrulea, un protocol de
escaladare si predare: cine acopera volumul de cazuri al unei
coordonatoare Tn timpul concediului, si cum arata un briefing de
predare complet — nu o conversatie de cinci minute pe coridor cu
0 zi Thainte ca cineva sa plece pentru doua saptamani.

Momentul de predare este locul unde majoritatea locatiilor
descopera ca manualul a fost teoretic, nu real. Un caz ilustrativ:
singura coordonatoare a unei locatii a plecat cu un preaviz de 4
saptamani dupa 11 ani in rol. Reconstruirea volumului ei de
cazuri — 19 nunti in diverse etape de planificare, mai multe in
interiorul ultimelor trei luni — a luat proprietarului si unei asistente
promovate in graba aproape trei saptamani de munca
criminalistica prin arhive de email, pentru ca nimic nu fusese
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centralizat intr-un sistem; trei cupluri au experimentat un gol
vizibil de serviciu n acea perioada (un apel de detalii finale ratat,
un raspuns intarziat la o intrebare de dietd), iar doua au lasat
recenzii mentionand aceasta perturbare, care este exact tipul de
cost de reputatie Tntarziat cu un an pe care 1l acopera Capitolul
16 — o recenzie, scrisa opt luni dupa nunta propriu-zisa, despre
un gol de etapa de planificare pe care cuplul nu a incetat
niciodata complet sa-l ingrijoreze.

Un Plan de Acoperire rezolva versiunea zilnica a acestui risc
Thainte ca acesta sa devina o criza. Cel putin o alta persoana din
echipa voastra — un manager de tura, o asistenta de evenimente,
chiar voi ca proprietar — ar trebui sa poata accesa dosarul
fiecarui cuplu activ, sa inteleaga unde se afla in programul de
plata si ciclul de planificare, si sa gestioneze competent o
intrebare urgenta daca coordonatoarea principala este de
neatins pentru o zi sau o saptamana. Aceasta nu necesita
duplicarea expertizei complete; necesita ca manualul si sistemul
de dosare sa fie cu adevarat utilizabile de cineva care nu traieste
in el zilnic, ceea ce este testul real al faptului daca
sistematizarea voastra a functionat — nu daca un document
exista, ci daca un inlocuitor rezonabil de competent ar putea
prelua un dosar la rece si ar sti ce sa faca.

Exista si o dimensiune de compensatie si traseu de cariera
pentru asta, care merita numita onest: coordonatoarele care
poarta atata valoare relationala si reprezinta atata risc de afaceri
sunt frecvent subplatite relativ la influenta lor reala asupra
calendarului, Tn special in afacerile conduse de proprietari unde
rolul a evoluat informal mai degraba decét sa fie comparat cu un
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standard. Retinerea este mai ieftina decat reconstructia, de
fiecare data, iar o coordonatoare care stie ca valoarea ei este
documentata, apreciata si are un plan de acoperire real in
spatele ei — mai degraba decat sa fie tratata in tacere ca un
punct unic de esec de neinlocuit — este o coordonatoare cu mult
mai putin motiv sa plece deloc. Revizuiti compensatia si volumul
de munca al coordonatoarei explicit o data pe an, contra
numarului de nunti pe care le gestioneaza activ la un moment
dat, mai degraba decat lasandu-l sa alunece in timp ce volumul
ei de cazuri creste in tacere sezon dupa sezon.

Saptamana aceasta: Alegeti la intamplare o nunta rezervata in
prezent si cereti coordonatoarei voastre sa va predea dosarul la
rece, ca si cum ar pleca maine. Vedeti cat din ce aveti nevoie
pentru a conduce bine acea nunta traieste de fapt in dosar
versus in capul ei.
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inceputul

a

Alegeti o nunta rezervata in prezent si cereti coordonatoarei
voastre sa va predea dosarul ei la rece, ca si cum ar pleca
maine.

Notati fiecare informatie de care aveati nevoie si care traia in
capul ei mai degraba decéat in dosar.

Incepeti un Manual al Coordonatoarei care acopera structura
dosarului, cadenta comunicarii, referinta de furnizori si
protocolul de predare.

Numiti un alt membru al echipei care poate accesa dosarul
fiecarui cuplu activ si gestiona o intrebare urgenta la nevoie.

Puneti compensatia si volumul actual de cazuri al
coordonatoarei pe calendar pentru o revizuire anuala.
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CAPITOLUL 10

Fisa De Desfasurare: Operarea
Zilei

Planurile nu sunt nimic, planificarea este
totul.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Fiecare nunta care merge prost merge prost intr-unul din doua
moduri: ceva se abate de la ceas, sau un numar a fost gresit.
Abaterea de timing si erorile de numere dietetice reprezinta
marea majoritate a esecurilor din ziua respectiva la locatiile de
nunta tn general, si ambele sunt complet prevenibile cu acelasi
instrument pe care majoritatea locatiilor pretind deja ca il au si
putini 1l construiesc de fapt corect: o fisa de desfasurare
autentica, minut cu minut, care acopera fiecare functie a
proprietatii, nu doar ceremonia si masa.

O fisa de desfasurare care acopera doar ,ceremonie ora 14, mic
dejun de nunta ora 16, receptie de seara ora 19" nu este o fisa
de desfasurare — este un program, iar decalajul dintre aceste
doua lucruri este exact locul unde nuntile merg prost. O Fisa de
Desfasurare Principala reala imparte ziua n cinci trasee
paralele care trebuie sa se miste toate sincronizat: bucataria
(timing-ul prepararii, ferestrele de plating, orele de aprindere a
felurilor), serviciul (rotatia salii, timing-ul serviciului felurilor,
instalarea barului si trecerea de la bauturile de bun venit la vinul
micului dejun de nunta la barul de seara), camerele (check-in
pentru grupul de nuntd, accesul la suita nuptiald, pregatirea
camerelor de oaspeti pentru bloc), terenurile (intervalele de
fotografiere, instalarea si resetarea ceremoniei daca sala
serveste dublu ca sala micului dejun de nuntd, declansatoarele
planului de rezerva pentru vreme), si furnizorii (sosirea si
briefing-ul fotografului, Incarcarea si verificarea sunetului
formatiei sau DJ-ului, fereastra de acces a floristei, livrarea
tortului). Fiecare traseu are propria linie de timp, si critic, fisa de
desfasurare arata unde se intersecteaza — momentul in care sala
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de ceremonie trebuie resetata pentru micul dejun de nunta in
timp ce fotografiile se intampla afara este punctul clasic de
presiune, pentru ca necesita ca echipa de rotatie a salii sa aiba o
fereastra reala, nu una sperata.

Cea mai valoroasa disciplina in construirea fisei de desfasurare
este sa lucrati inapoi de la punctele de ancorare care nu se pot
misca — ora de start a ceremoniei (un ofiter starii civile sau un
oficiant cu alte ntalniri in acea zi nu va astepta), ora ultimelor
comenzi la bar (o constrangere de licenta, nu o preferintd), si ora
de stingere a locatiei (o limita legala de zgomot sau licenta,
acoperita Tn Capitolul 12) — si construiti timp liber deliberat Tn
jurul lor, mai degraba decéat sa stivuiti fiecare sarcina capat la
capat fara tampon si sa sperati ca nimic nu intarzie. Un mic
dejun de nunta programat sa inceapa exact in momentul in care
fotografiile ar trebui sa se termine are zero timp liber; daca
fotografiile depasesc timpul cu cincisprezece minute, ceea ce se
intdmpla foarte des, tot restul zilei se intarzie in cascada,
bucataria tine mancarea dincolo de fereastra ideald, iar receptia
de seara incepe suficient de tarziu pentru a consuma ore
suplimentare platite sau ore licentiate. Construiti cincisprezece
pana la douazeci de minute de timp liber in cel putin doua puncte
ale zilei — de obicei tranzitia foto-la-mic-dejun si tranzitia mic-
dejun-la-receptia-de-seara — iar fisa de desfasurare absoarbe
abaterea obisnuita mai degraba decét sa o transmita mai
departe. Aceasta merita numita ca propriul ei obicei: Regula
Timpului Liber a Fisei de Desfasurare — nu programati
niciodata doua puncte de ancorare consecutive spate-la-spate
fara marja intre ele, pentru ca marja este ceea ce impiedica o
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intarziere de cincisprezece minute sa devina una de nouazeci de

minute pana ajunge la seara.

Construirea Fisei De Desfisurare Inapoi

Identificati punctele de ancorare care nu se pot misca: startul
ceremoniei, ora ultimelor comenzi, ora de stingere a locatiei.

a Lucrati Thapoi de la fiecare ancora pentru a plasa fiecare alta
sarcina pe linia de timp in jurul ei.

a Construiti cincisprezece pana la douazeci de minute de timp
liber deliberat la cele doua sau trei puncte cele mai probabile
sa se abata.

u Marcati intersectiile dintre cele cinci trasee — bucatarie,
serviciu, camere, terenuri, furnizori — explicit.

Numerele dietetice sunt al doilea punct de esec recurent, Si
esueaza dintr-un motiv specific, reparabil: numarul dietetic final,
luat de la cuplu la termenul limita al numerelor finale, nu se
potriveste fiabil cu ceea ce trebuie de fapt servit in ziua
respectiva, pentru ca oaspetii spun cuplului un lucru cu
saptamani in avans si apoi se razgandesc, sau nu raspund deloc
si sunt presupusi incorect ih meniul standard. Construiti o
Matrice Dietetica ca parte permanenta a fisei de desfasurare —
un tabel simplu care Tncruciseaza referinta numelui oaspetelui,
numarul mesei si cerinta dietetica confirmata, tinut atat de
bucatarie cat si de echipa de la podea, cu un sistem de marcare
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a placutei de loc sau a planului de mese (un punct colorat, un
simbol) care permite serviciului de banchet sa identifice farfuria
corecta pentru locul corect fara a intreba oaspetele sau a ghici.
Matricea ar trebui finalizata si partajata cu bucataria nu mai
tarziu de termenul limita al numerelor finale, si verificata din nou
la briefing-ul dinaintea serviciului in ziua respectiva, pentru ca o
eroare dietetica descoperita cand o farfurie ajunge la masa in
fata a 120 de invitati este un esec vizibil, jenant pe care un cuplu
1l va aminti specific, intr-un mod in care nu va aminti un fel care a

ntarziat patru minute.

Conduceti un briefing dinaintea serviciului ca element
nenegociabil al fiecarei zile de nunta — cincisprezece minute,
fiecare departament reprezentat, fisa de desfasurare in mana,
treizeci pana la patruzeci si cinci de minute nainte de sosirea
primului oaspete. Acoperiti timing-urile principale, orice steaguri
dietetice sau alergice cunoscute, orice sensibilitate familiala
specifica pe care coordonatoarea a notat-o (ruda instrainata,
elementul surpriza, discursul care se prelungeste), si confirmati
cine acopera care punct de presiune. Acesta este momentul care
prinde versiunea fisei de desfasurare care a devenit invechita —
florista care a confirmat un timp de acces mai tarziu decat arata
foaia, formatia care are nevoie de inca cincisprezece minute
pentru verificarea sunetului pe care nimeni nu le-a inregistrat —
fnainte ca aceasta sa devina o problema reala in timpul
serviciului mai degraba decat o conversatie de cincisprezece
minute Tnainte ca usile sa se deschida.

O masura ilustrativa a valorii acestei discipline: locatiile care trec
de la un plan de zi informal, comunicat verbal, la o fisa de
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desfasurare principala scrisa, interdepartamentala, cu timp liber
fncorporat si un briefing dinaintea serviciului obligatoriu
raporteaza de obicei 0 scadere accentuata a escaladarilor din
ziua respectiva care ajung la managerul general — nu pentru ca
nuntile devin mai simple, ci pentru ca abaterea obisnuita care
obisnuia sa se transforme in cascada intr-o criza este acum
absorbita de oameni care stiu deja ce si cand sa faca, pentru ca
este scris.

Saptamana aceasta: Scoateti fisa de desfasurare din
urmatoarea voastra nunta viitoare si verificati doua lucruri: daca
arata toate cele cinci trasee (bucatarie, serviciu, camere,
terenuri, furnizori) cu punctele lor de intersectie, si daca are
vreun timp liber incorporat la cele doua sau trei puncte cele mai
probabile sa se abata.
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Saptamana Aceasta

a

Scoateti fisa de desfasurare din urmatoarea voastra nunta
viitoare si verificati ca acopera toate cele cinci trasee:
bucatarie, serviciu, camere, terenuri, furnizori.

Confirmati ca punctele de intersectie ale fiecarui traseu, n
special rotatia salii ceremonie-la-mic-dejun, sunt marcate
explicit.

Construiti cincisprezece pana la douazeci de minute de timp
liber la tranzitiile foto-la-mic-dejun si mic-dejun-la-receptia-de-
seara.

Construiti o Matrice Dietetica care Tncruciseaza numele
oaspetelui, numarul mesei si cerinta confirmata, partajata cu
bucataria pana la termenul limita al numerelor finale.

Programati un briefing obligatoriu de cincisprezece minute
dinaintea serviciului cu treizeci pana la patruzeci si cinci de
minute Tnainte ca usile sa se deschida.
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CAPITOLUL 11

Hranirea A 120 Deodata: Sisteme
De Bucatarie Pentru Banchete

Amatorii exerseaza pana reusesc.
Profesionistii exerseaza pana nu mai pot
gresi.

— PROVERB ATRIBUIT
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Decalajul dintre ceea ce bucataria voastra poate face pentru un
serviciu a la carte de vineri seara si ceea ce trebuie sa faca
pentru un mic dejun de nunta de 120 de portii intr-o fereastra de
nouazeci de minute nu este o chestiune de grad — este un model
de productie complet diferit, iar bucatariile care incearca sa
ruleze un banchet cu gandire a la carte obtin exact esecurile pe
care le-ati astepta: farfurii reci, feluri decalate, un pas care se
blocheaza in momentul in care sala atinge capacitatea.

Gatitul a la carte este tras de cerere: soseste un bon, pasul se
aprinde, felul iese, se repeta in ritmul in care sosesc portiile.
Banchetul este Tmpins: 120 de farfurii identice (sau aproape
identice) ale aceluiasi fel trebuie sa paraseasca bucataria si sa
ajunga la 120 de mese intr-o fereastra de cateva minute, pentru
ca un mic dejun de nunta unde masa unu mananca desertul in
timp ce masa doisprezece inca asteapta aperitivul este un mic
dejun de nunta care esueaza vizibil, incomod in fata invitatilor.
Acea constrangere schimba designul meniului, dispunerea
bucatariei si personalul deodata, si merita sa construiti fiecare
deliberat mai degraba decat sa mosteniti ceea ce ultimul bucatar
s-a intdmplat sa stabileasca.

Imaginati-va o brigada de bucatarie care a rulat o degustare
impecabila pentru doi, pielea pestelui prajit crocanta si
translucida in centru, si apoi incearca sa plaseze aceeasi farfurie
de peste pentru o suta douazeci de portii sub o lampa de caldura
cincisprezece minute Thainte de serviciu. Pana cand masa
doisprezece este servita, pestele a trecut de la delicat la
cauciucat, iar bucatarul care a construit meniul nu a testat-o
niciodata contra constrangerii care de fapt guverneaza un mic
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dejun de nunta: nu cat de bun este un fel proaspat de pe tigaie,
ci cat de bun este inca dupa ce a trebuit sa astepte.

Incepeti cu designul meniului, pentru ca meniul este prima si cea
mai mare parghie asupra faptului daca serviciul este realizabil
deloc. Principiul guvernant este calitatea de mentinere: fiecare
fel de pe meniul de banchet trebuie sa aiba gust si sa arate
corect dupa ce a stat sub o lampa de caldura, intr-o cutie calda,
sau odihnindu-se pe farfurie timp de zece pana la douazeci de
minute Tn timp ce restul salii este servit — pentru ca aceasta este
realitatea obtinerii a 120 de farfurii afara sincronizat, oricat de
buna ar fi linia voastra de plating. Un fel care este excelent doar
Tn nouazeci de secunde dupa ce paraseste tigaia (un peste prajit
delicat, un suflé, orice se bazeaza pe contrastul de textura care
se prabuseste la stationare) este un fel care va dezamagi o parte
semnificativa a salii voastre la o nunta mare, oricat de stralucitor
gusta pe farfuria meniului de degustare pentru doi. Construiti
meniul vostru de banchet in jurul proteinelor si prepararilor care
se mentin: tocanite, bucati gatite lent, confit, feluri finalizate cu un
sos care se Tmbunatateste mai degraba decéat se degradeaza la
stationare. Aceasta este Lista de Criterii a Meniului de
Banchet, care merita prinsa literalmente in bucatarie: se
mentine 20 de minute fara pierdere de calitate; poate fi 80%
preparat in avans Tnhainte de sosirea salii; pasul de finalizare la
pas dureaza sub 45 de secunde per farfurie; se plaseaza
consistent fara a necesita o judecata individuala extrem de
calificata la fiecare portie individuala. Un fel care esueaza la
doua sau mai multe dintre aceste criterii nu apartine meniului de
banchet, oricat de bun a gustat la degustare.
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Dispunerea bucatariei pentru serviciul de banchet este construita
in jurul unei linii de plating, nu un pas n sensul a la carte.
Imaginati-va o masa lunga de otel inoxidabil (sau o serie de
mese) cu fiecare element al felului — proteind, amidon, leguma,
garnitura, sos — stationat in secventa, cu o persoana
responsabila pentru un element pe fiecare farfurie pe masura ce
se misca in josul liniei, mai degraba decat o persoana construind
o farfurie completa de la zero de fiecare data. Pe un exemplu
ilustrativ de fel principal de 120 de portii cu cinci elemente, o linie
de plating cu cinci persoane, fiecare adaugand elementul lor pe
masura ce farfuria trece, poate realist muta 120 de farfurii prin ea
in douasprezece péana la cincisprezece minute odata incalzita —
sa zicem opt pana la zece farfurii pe minut la un ritm constant —
versus aceleasi cinci persoane construind farfurii complete
individual la o fractiune din acel ritm. Linia are nevoie de un
punct final clar (cineva facand o verificare vizuala finala si
stergerea marginii inainte ca farfuria sa mearga la serviciu) si un
protocol de predare clar catre personalul de la podea, de obicei
Tncarcand tavi de opt pana la zece farfurii care parasesc
bucataria Tmpreuna si sunt servite unei mese ntregi simultan,
ceea ce de fapt produce sala sincronizata de care are nevoie un
mic dejun de nunta.

Timing-ul liniei de plating contra salii conteaza la fel de mult ca
linia Tn sine. Incepeti plating-ul doar odata ce aveti confirmarea
ca sala este cu adevarat gata — discursurile terminate daca au
loc Tnainte de fel, numarul corect de mese curatate si resetate
din felul anterior, personalul de serviciu pozitionat — pentru ca o
bucatarie care incepe plating-ul pe un timing ghicit mai degraba

79



decat un semnal confirmat fie trimite méncarea prea devreme
(sta, calitatea de mentinere se degradeaza) fie prea tarziu (sala
observa golul). Construiti acest semnal explicit in fisa de
desfasurare din Capitolul 10: o persoana specifica, de obicei
coordonatoarea principala sau un supervizor senior de la podea,
da bucatariei un apel clar de ,aprindere”, nu un sentiment vag ca
probabil e cam timpul.

Matricea dietetica din Capitolul 10 are un mecanism direct
bucatarie-podea care merita detaliat aici specific: fiecare farfurie
dietetica sau alergica ar trebui sa fie vizual distincta de farfuria
standard — o garnitura diferita, un bon marcat, o culoare sau
forma specifica de farfurie daca vesela voastra o permite — si ar
trebui sa fie printre primele farfurii construite pe linie, nu
inghesuite la sfarsit unde o linie grabita este cel mai probabil sa
greseasca. Pe un exemplu ilustrativ de nunta de 120 de invitati
cu opt variatii dietetice (sa zicem, patru vegetariene, doua fara
gluten, una vegana, una alergie la nuci), acele opt farfurii care
ies primele, marcate clar, verificate contra matricei de o
persoana numita inainte de a parasi bucataria, sunt individual
cele mai valoroase cinci minute din intregul serviciu in ceea ce
priveste riscul evitat — o eroare dietetica sau alergica este
singura greseala de bucatarie pe care o nunta o va aminti
specific si permanent, intr-un mod in care o farfurie standard
usor prea gatita rareori este amintita.

Personalul serviciului de banchet trebuie stabilit conform cerintei
reale de debit a liniei de plating, nu conform raportului vostru

normal de portii-per-bucatar, si repetati linia cel putin o data cu o
echipa cu adevarat completa Thainte de prima nunta a sezonului,
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la fel cum ati rula o repetitie de pas pentru un meniu nou de
degustare — memoria musculara pe o linie de plating este ceea
ce transforma un fel de douasprezece minute intr-unul de opt
minute, iar acele patru minute, inmultite pe parcursul a trei feluri
intr-o zi de 120 de invitati, reprezinta diferenta dintre o fisa de
desfasurare cu timp liber si una fara el.

Saptamana aceasta: Auditati meniul vostru actual de nunta
contra Listei de Criterii a Meniului de Banchet cu patru puncte —
calitatea de mentinere, procentul de preparare in avans, timpul
de finalizare la pas si consistenta plating-ului — si marcati orice
fel care esueaza la doua sau mai multe criterii.
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Puneti in Practica

Auditati meniul vostru actual de nunta contra Listei de Criterii a
Meniului de Banchet cu patru puncte: calitatea de mentinere,
procentul de preparare in avans, timpul de finalizare la pas,
consistenta plating-ului.

Marcati orice fel care esueaza la doua sau mai multe criterii Si
Tnlocuiti-l cu o alternativa de tip tocanita, gatit lent sau confit.

Amenajati o linie dedicata de plating cu o persoana per
element mai degraba decat indivizi construind farfurii complete.

Desemnati o persoana specifica pentru a da bucatariei apelul
de ,aprindere" odata ce sala este confirmata gata.

Repetati linia de plating o data cu o echipa completa Tnainte de
prima nunta a sezonului.
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CAPITOLUL 12

Barul, Formatia Si Vecinii

Gardurile bune fac vecinii buni.

— ROBERT FROST
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Receptia de seara este locul unde o nunta face cea mai mare
parte din profitul ramas si isi asuma cea mai mare parte din
riscul ramas, adesea n interiorul acelorasi doua sau trei ore.
Veniturile din bar pe o seara de nunta poarta de obicei cea mai
mare marja din Intreaga zi, oaspetii care au mancat bine si s-au
relaxat in sarbatoare beau mai liber decét in orice alt punct al
zilei, iar sala este, pentru cateva ore, la cea mai vesela si cea
mai putin controlata. Gestionarea bine a acestei combinatii —
captarea profitului fara a absorbi riscul — este o disciplina
operationala specifica, si este capitolul Tn care majoritatea
locatiilor investesc insuficient relativ la cat de mult decide
rezultatul real al zilei.

Tncepeti cu minimul de bar, care va protejeaza In acelasi mod n
care minimul numarului de invitati din Capitolul 7 face: un minim
de cheltuiala de bar specificat contractual pentru receptia de
seara, astfel incat un cuplu care rezerva un pachet presupunand
un bar de seara animat de 140 de invitati si ajunge cu 0 multime
mai linistita, care bea mai putin, nu va lasa purtand un bar dotat
cu personal, aprovizionat care nu se ridica la costul de forta de
munca la care v-ati angajat pentru el. Setati minimul contra unei
cheltuieli realiste per cap de invitat pentru piata si profilul vostru
de oaspeti — un interval ilustrativ ar putea fi 25-45 euro per
oaspete de seara in functie de daca este un bar cash, un bar
partial subventionat sau un bar complet deschis — si faceti clar in
contract ce se intdmpla daca cheltuiala reala scade sub minim (o
taxa de suplimentare pentru cuplu) versus ce se intampla daca il
depaseste (nimic nu se schimba; este pur si simplu o seara buna
pentru bar).
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Licentele tarzii si limitele de zgomot sunt cele doua constrangeri
care ameninta cel mai direct profitul serii daca sunt gestionate
gresit, pentru ca ambele sunt guvernate de reguli in afara
controlului vostru — orele de licentiere locale si, in multe
jurisdictii, o limita specifica de decibeli masurata la granita
proprietatii voastre sau la cea mai apropiata resedinta — iar o
incalcare a oricareia dintre acestea nu este doar o conversatie
incomoda cu un oaspete, este un risc real pentru licenta voastra
de a conduce nunti deloc. Construiti un Protocol de Seara
Tarzie ca document permanent contra caruia ruleaza fiecare zi
de nunta: ora exacta licentiata de terminare pentru serviciul de
alcool si muzica amplificatd, cine din echipa voastra este
responsabil pentru apelul ultimelor comenzi si limita finala
(aceasta nu ar trebui niciodata lasata la ,cineva va observa"), si
o secventa definita de reducere treptata — volumul muzicii redus
la 0 ora stabilita Tnainte de limita durd, ultimele comenzi apelate
cu suficienta avertizare astfel incat barul sa poata de fapt sa se
inchida la timp mai degraba decét sa serveasca o goana finala
care depaseste cincisprezece minute.

Zgomotul merita tratat la fel de serios ca orele de licentiere chiar
si acolo unde limita legala are o oarecare flexibilitate, pentru ca
este cea mai comuna sursa individuala de plangere a vecinilor,
iar o locatie care genereaza plangeri repetate ale vecinilor se
confrunta cu un risc real pentru reinnoirea licentei sale pe termen
lung, nu doar o seara incomoda. Construiti un Plan de Relatii cu
Vecinii: stiti exact care resedinte din apropiere sunt in raza
zgomotului vostru de seara, pastrati o linie de contact directa
deschisa cu ei (un numar de telefon pe care il pot ajunge
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noaptea mai degraba decéat sa sune consiliul local), si luati in
considerare o notificare proactiva de curtoazie Tnaintea celor mai
aglomerate date de nunta ale voastre — o scrisoare sau mesaj
simplu care spune vecinilor cunoscuti ca o nunta cu muzica
amplificata are loc Intr-o data specifica, asteptata sa dureze
pana la o ora specifica. Locatiile care fac asta consecvent
raporteaza mult mai putine plangeri formale decét locatiile care
se implica cu vecinii doar reactiv, dupa ce o plangere a fost deja
depusa, pentru ca majoritatea vecinilor care se plang se plang
atat despre a fi surprinsi si nerecunoscuti cat si despre zgomotul
n sine.

Securitatea si riscul ultimei ore merita o planificare explicita mai
degraba decat sa fie lasate oricarui personal care se intampla sa
fie pe sala la inchidere. Ultima ora a unei receptii de seara — de
obicei pe masura ce barul se apropie de ultimele comenzi si
energia din sala este la varf — este statistic locul unde se
ntdmpla marea majoritate a incidentelor din ziua respectiva:
oaspeti serviti excesiv, o disputa intre petrecerile de nunta, un
local neinvitat aparand pentru ca o formatie de nunta este
audibila de pe drum. O prezenta de securitate de seara definita
(interna sau contractata, in functie de numarul vostru tipic de
oaspeti de seara si istoricul proprietatii voastre) si un protocol
clar pentru a intrerupe serviciul unui oaspete vizibil servit excesiv
— 0 decizie pentru care personalul vostru de bar are nevoie de
autoritate si sprijin explicit, fara nevoia de a escalada la un
manager in mijlocul unei crize — va protejeaza atat oaspetii cat si
licenta.
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Construiti intreaga seara in fisa de desfasurare din Capitolul 10
ca propriul ei traseu dedicat, nu o completare de ultim moment
lipita la sfarsitul liniei de timp a zilei: orele de deschidere a
barului si ultimelor comenzi, incarcarea formatiei sau DJ-ului,
timing-ul verificarii sunetului si volumului, secventa de reducere
treptata, ferestrele de prezenta a securitatii, Si 0 persoana numita
cu autoritate asupra fiecarui punct de decizie. O locatie ilustrativa
care a formalizat asta — trecand de la o abordare informala
»,managerul de tura se ocupa de asta" la un protocol scris cu
responsabilitati numite — a raportat o scadere marcata atat in
plangerile de zgomot cat si in Incalcarile de licenta tarzie pe
parcursul a doua sezoane, fara a schimba ceea ce receptia de
seara in sine oferea oaspetilor; schimbarea a fost in intregime n
cine era responsabil pentru care decizie si cand.

Saptamana aceasta: Scrieti protocolul vostru real de seara
tarzie — ora ultimelor comenzi, secventa de reducere treptata a
muzicii, cine are autoritatea de a Intrerupe un oaspete servit
excesiv — si verificati daca in prezent exista in scris undeva, sau

doar Tn capul celui care este de obicei de tura.
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inceputul

a

Scrieti protocolul vostru real de seara tarzie: ora ultimelor
comenzi, secventa de reducere treptata a muzicii, si cine are
autoritatea de a Tntrerupe un oaspete servit excesiv.

Setati un minim contractual de bar pentru receptia de seara,
comparat cu cheltuiala voastra realista per cap de invitat.

Construiti un Plan de Relatii cu Vecinii care identifica
resedintele din apropiere si o linie de contact directa pentru
noaptea nuntii.

Adaugati o notificare proactiva de curtoazie vecinilor Thaintea
celor mai aglomerate date de nunta ale voastre.

Confirmati ca intreaga seara — bar, formatie, securitate,
secventa de reducere treptata — este scrisa in fisa de
desfasurare ca propriul ei traseu cu un proprietar numit per
decizie.
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CAPITOLUL 13

Camerele intr-O Noapte De Nunta

Increderea se construieste prin
consecventa.

— LINCOLN CHAFEE
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Blocul de camere al unei nunti arata, la suprafata, ca venit direct:
un numar fix de camere vandute invitatilor de nunta la un tarif fix,
nu diferit de orice altd rezervare de grup. In practica este una
dintre piesele mai delicate ale operatiunilor de nunta, pentru ca
se afla la intersectia bunavointei oaspetilor, integritatii tarifului si
unei probleme logistice cu adevarat dificile — umplerea
proprietatii cu un grup mare de oameni care in mare parte nu
cunosc procesul vostru normal de check-in, sosesc la ore
salbatic diferite, si includ cel putin cativa care se asteapta la o

favoare pentru ca sunt ,,cu nunta."

Tncepeti cu alocarea blocului in sine. Decideti, Thainte ca cuplul
sa rezerve, cate camere sunteti cu adevarat dispusi sa angajati
pentru blocul de nunta, tinute la un tarif specificat, eliberate
fnapoi la vanzarea generala pana la o data specifica daca nu
sunt rezervate de invitatii de nunta — de obicei undeva intre 30 si
60 de zile Tnainte de nunta, oferindu-va suficient timp pentru a
vinde orice camere neeliberate canalelor voastre normale mai
degraba decéat sa mancati locul vacant. O Politica de Bloc de
Camere, scrisa si partajata cu cuplul la rezervare, ar trebui sa
specifice dimensiunea blocului, tipurile de camera incluse, tariful
(si daca este o reducere reala de la tariful complet sau pur si
simplu tariful vostru standard pentru acea data), data de
eliberare, si — critic — cine este responsabil pentru gestionarea
rezervarilor individuale ale oaspetilor contra blocului: cuplul, un
planner de nuntd, sau propria voastra echipa de rezervari
lucrand dintr-o lista de oaspeti pe care cuplul o furnizeaza.

Suita miresei (sau echivalentul — camera n care sta cuplul
propriu-zis) merita propria ei gestionare specifica, pentru ca este
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de obicei cea mai buna camera a voastra, este adesea oferita
gratuit sau redusa puternic ca parte a pachetului, si este camera
unde lucrurile care merg prost sunt cele mai vizibile si cele mai
amintite. Confirmati exact ce este inclus — check-in devreme, o
camera specifica mai degraba decat ,una dintre suitele noastre,"
orice facilitati (sampanie, o iesire tarzie a doua zi dimineata) — in
scris, si asigurati-va ca atat menajul cat si receptia au acest lucru
marcat suficient de clar incat sa nu devina niciodata camera care
este vanduta accidental altcuiva intr-un sistem aglomerat, sau
camera care este gata la ora 15 cand cuplul, epuizat de la nunta,
vrea sa faca check-in la ora 13.

Luati Tn considerare un angajat de la receptie care primeste un
apel de la o voce prietenoasa care spune ca este ,cu nunta de
sambata” si pur si simplu vrea acelasi tarif ca toti ceilalti din bloc.
Este o mica amabilitate sa spui da si nu costa nimic in acea
dupa-amiaza. Pana in primavara urmatoare, trei alti straini au
sunat cerand ,tariful de nunta" despre care au auzit de la un
prieten al unui prieten, iar coordonatoarea nu mai poate spune
cu fata dreapta ca reducerea este rezervata pentru lista de
oaspeti deloc.

Integritatea tarifului este piesa care costa cel mai mult locatiile
daca este gestionata laxa. Tentatia, mai ales din partea unei
coordonatoare dornice sa faca cuplul fericit, este sa extinda in
tacere tariful de bloc al nuntii oricui cere — un oaspete care
rezerva tarziu, un oaspete care nu era pe lista originala, un
prieten al cuplului care a auzit despre reducere si suna direct.
Faceti asta inconsecvent si ati creat un tarif care este efectiv
public, submineaza preturile voastre normale pentru acea data,
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si este foarte greu de retras odata ce oaspetii compara notite,
ceea ce oaspetii de nunta fac in mod fiabil. Tineti tariful de bloc
strict legat de lista de oaspeti si data de eliberare, si tineti un
raspuns clar, calm gata pentru oaspetele non-nunta care ,a
rezervat din greseald" sau a auzit despre tarif indirect: tariful
vostru standard pentru acea data se aplica, politicos si fara
exceptii, pentru ca exceptia, facuta o data, devine o asteptare
pentru fiecare nunta viitoare.

Vanzarea blocului fara a reduce pretul mai larg din tarifar decat
intentionati necesita tratarea rezervarilor invitatilor de nunta ca
un canal cu adevarat separat cu propria sa urmarire, fara a le
pliurit anonim n disponibilitatea generala. Folositi un cod de
rezervare sau un link dedicat de rezervare de bloc legat specific
de acea nunta, astfel incat sistemul vostru de rezervari (Si
propriile voastre rapoarte) sa poata distinge o rezervare de bloc
de nunta de o rezervare publica la un tarif coincidental similar —
asta conteaza enorm cand rulati Auditul de Dependenta de
Calendar din Capitolul 1 si incercati sa intelegeti ce parte din
veniturile unei zile ,non-nunta" este de fapt adiacenta nuntii.

Comunicarea cu oaspetii merita sablonizatd mai degraba decéat
improvizata de fiecare data din nou, pentru ca intrebarile sunt
aproape identice de la nunta la nunta: cum sa rezervi in interiorul
blocului, termenul limita, ce se Intdmpla dupa data de eliberare,
orele de check-in si check-out, si — o sursa de frictiune cu
adevarat comuna — ce se Intampla pentru un oaspete care vrea
sa-si extinda sederea cu o noapte de o parte sau alta a nuntii la
tariful de bloc (in general: nu, tariful de bloc se aplica doar pentru
noaptea nuntii propriu-zise, cu orice nopti de extensie la tariful
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standard, declarat clar in avans mai degraba decat negociat
oaspete cu oaspete). Un Model de Comunicare cu Oaspetii
simplu — un email pe care cuplul il poate retrimite, sau pe care
propria voastra echipa de rezervari il trimite direct listei de
oaspeti — acoperind toate acestea intr-un singur loc Tmpiedica
coordonatoarea sa gestioneze aceleasi sase intrebari individual,
de douazeci sau treizeci de ori, pentru fiecare nunta individuala.

Saptamana aceasta: Verificati procesul vostru actual de bloc de
camere pentru scurgeri de tarif — tariful vostru de bloc a fost
vreodata extins informal la un oaspete din afara listei originale —
si puneti in vigoare o Politica de Bloc de Camere scrisa, daca nu
aveti deja una, specificand dimensiunea blocului, tariful, data de
eliberare si cine gestioneaza rezervarile individuale contra ei.
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Saptamana Aceasta

a

Verificati procesul vostru actual de bloc de camere pentru
scurgeri de tarif — tariful de bloc a mers vreodata informal la un
oaspete din afara listei originale.

Scrieti 0 Politica de Bloc de Camere specificand dimensiunea
blocului, tipurile de camera, tariful, data de eliberare si cine
gestioneaza rezervarile contra ei.

Setati data de eliberare (30-60 de zile distantd) care returneaza
camerele de bloc nerezervate la vanzarea generala.

Confirmati ca suita cuplului propriu-zis are check-in devreme,
facilitati specifice si marcaje clare pentru menaj si receptie.

Construiti un Model de Comunicare cu Oaspetii care acopera
cum sa rezervi, termenul limita, si regula despre noptile de
extensie.
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CAPITOLUL 14

Problema Zilei De Peste
Saptamana

Nu mergeti acolo unde duce cararea,
mergeti acolo unde nu exista carare si lasati
0 urma.

— RALPH WALDO EMERSON
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Fiecare hotel-conac de nunta are in cele din urma aceeasi
conversatie cu sine: calendarul este superb sdmbata si gol
martea, iar proprietatea care arata financiar puternica in iunie
arata Tngrijorator de subtire in noiembrie. Acesta este
dezechilibrul structural de baza al afacerii, si este capitolul care
decide daca rulati un hotel real care se Intampla sa fie excelent
la nunti, sau o locatie de nunta cu dormitoare atasate care se
goleste Tn momentul Tn care cortul coboara. Raportul de
Dependenta de Calendar din Capitolul 1 masoara dezechilibrul;
acest capitol este despre a inchide efectiv o parte din decalaj.

Cererea din timpul saptamanii nu soseste accidental, si nu
soseste doar fiind disponibili — o proprietate care este excelenta
la nunti si doar adecvata la orice altceva va continua sa atraga
cereri de nunta si nimic mai mult, pentru ca aceasta este
reputatia pe care marketingul vostru, recenziile voastre si vorba
din gura In gura o construiesc de fapt. Inchiderea decalajului din
timpul saptamanii necesita construirea deliberata a unei a doua
identitati pentru proprietate, una cu adevarat potrivita pentru un
tip diferit de oaspete, nu doar deschiderea usilor si speranta.

Construiti o Matrice de Cerere pentru Zilele Lucratoare pentru
a stabili unde sa cheltuiti acel efort, pentru ca nu fiecare
categorie de afaceri din timpul saptamanii merita urmarita in mod
egal, iar treaba matricei este sa separe oportunitatea reala de
munca fara sens. Notati fiecare segment candidat pe doua axe:
potrivire (se potriveste cu adevarat camerelor, spatiilor, bucatariei
si caracterului proprietatii voastre, fara a va cere sa deveniti un
tip diferit de afacere) si efort (cata vanzare, marketing si
adaptare operationala necesita de fapt captarea lui, relativ la
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venitul pe care il aduce). Patru segmente apar in majoritatea
matricelor locatiilor de nunta. Afacerea rezidentiala corporativa —
retrageri executive mici, sedinte de consiliu Tn afara sediului, zile
de training care folosesc spatiile voastre capabile de Tntalniri si
camerele de luni pana joi — de obicei noteaza Tnalt la potrivire
pentru o proprietate de conac cu camerele si terenurile potrivite,
si efort moderat, in principal munca de ciclu de vanzare mai
degraba decéat schimbare operationala, deoarece bucataria si
produsul de camere abia trebuie sa se adapteze. Afacerea de
wellness si retragere — retrageri de yoga, grupuri mici de
bunastare, rezerva un bloc de camere si un spatiu dedicat pentru
un weekend sau un interval mai lung de peste saptaméana —
adesea noteaza nalt la potrivire pentru o proprietate cu terenuri
si un cadru calm, desi efortul este mai mare, pentru ca de obicei
necesita o oferta alimentara cu adevarat personalizata si suport
de programare pe care nu-l rulati in prezent. Afacerea de
agrement si aniversare — cupluri (adesea, semnificativ, fosti
invitati de nunta sau chiar foste cupluri de nunta insisi care se
intorc pentru o aniversare) rezervand o sedere linistitd de peste
saptamana — noteaza inalt la potrivire si scazut la efort, pentru
ca este pur si simplu produsul vostru existent de ospitalitate
vandut intr-un slot diferit de calendar, dar plafonul de volum este
de obicei modest. Afacerea adiacenta evenimentelor — botezuri,
aniversari de etapa, cine private mai mici care folosesc
capacitatea voastra de banchet la o fractiune din scara nuntilor —
noteaza bine la potrivire, avand in vedere ca aveti deja bucataria
si modelul de serviciu construite, si este adesea cea mai rapida
de activat pentru ca necesita aproape nicio capacitate noua,
doar un pitch de vanzare reambalat.
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Notati fiecare segment 1-5 la potrivire si 1-5 la efort (unde un
scor scazut de efort este bun — mai putind munca necesara), Si
prioritizati orice noteaza 4+ la potrivire si 3 sau mai putin la efort
primul, deoarece acolo capacitatea existenta intalneste cererea
reald, activabila.

Matricea De Cerere Pentru Zilele Lucratoare

Potrivire Tnalta

Faceti primul Meritd testat o data
Afacere adiacentéd evenimentelor Afacere de wellness / retragere
Afacere rezidentiala corporativa
Rapid, potential limitat Reduceti prioritatea
Afacere de agrement / aniversare
Potrivire scazuts
Efort scazut Efort inalt

MATRICEA DE CERERE PENTRU ZILELE LUCRATOARE —
POTRIVIRE CONTRA EFORT, PE SEGMENT CANDIDAT

O matrice ilustrativa pentru o proprietate de conac cu 60 de
camere ar putea arata afacerea rezidentiala corporativa la
potrivire 4, efort 2 (prioritate puternica — salile de intalnire si
stocul de camere pentru zilele lucratoare exista deja, are nevoie
doar de un impuls de vanzare dedicat); adiacenta evenimentelor
la potrivire 5, efort 1 (cea mai inalta prioritate — bani cu adevarat
gratis stand peste capacitatea existentd); retrageri de wellness la
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potrivire 3, efort 4 (merita testat o data, nu o prima miscare —
construirea alimentelor si programatrii este munca reald); si
agrement/aniversare la potrivire 4, efort 2 (puternic, dar limitat de
o audienta adresabila mai mica). Pretuirea afacerii din timpul
saptamanii este locul unde tentatia de a reduce pur si simplu
puternic se loveste de aceeasi capcana impotriva careia
avertizeaza Capitolul 6 pe partea de nunta: un tarif atat de
scazut incat umple camerele dar antreneaza un segment al
pietei voastre sa astepte preturi de reducere permanent,
subminand valoarea pe termen lung a segmentului Tnsusi.
Pretuiti pachetele din timpul saptamanii pentru a fi cu adevarat
atractive relativ la ceea ce ar plati un oaspete corporativ sau de
retragere in alta parte pentru o experienta comparabild, nu doar
ieftine relativ la propriile voastre tarife de nunta — acestea sunt
doua ancore foarte diferite, si doar prima construieste o afacere
durabila din timpul saptamanii mai degraba decat o cursa spre
fund. Beneficiul cumulat al unei afaceri reale din timpul
saptamanii, dincolo de venitul direct, este ceea ce face
Raportului vostru de Dependenta de Calendar si echipei voastre.
O proprietate care castiga comert solid din mijlocul saptamanii
ofera echipelor voastre de bucatarie si serviciu un ritm care nu
este pur reactiv la calendarul de nunti, ofera managerului general
0 a doua conversatie despre venituri de purtat in intalnirile de
consiliu sau de proprietari care nu este doar ,cum au mers
nuntile trimestrul acesta," si ofera oaspetilor vostri obisnuiti — cei
despre care Capitolul 1 era ingrijorat ca ii va pierde — undeva
unde sa fie de fapt, mai degraba decat un hotel care
semnalizeaza in tacere ca ar prefera sa nu fie acolo.
*Saptamana aceasta:** Notati cele patru segmente candidate
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de varf pentru timpul saptamanii pe matricea potrivire/efort si

alegeti-l pe cel cu cea mai Tnalta prioritate pentru a construi un

impuls de vanzare real de sase luni in jurul lui, mai degraba

decat sa raspanditi un efort slab pe toate patru deodata.

inceputul

Construiti o Matrice de Cerere pentru Zilele Lucratoare si notati
afacerea rezidentiala corporativa, retragerile de wellness,
afacerea de agrement/aniversare si afacerea adiacenta
evenimentelor pe potrivire si efort.

Identificati segmentul(ele) care noteaza 4+ la potrivire si 3 sau
mai putin la efort.

Alegeti segmentul cu cea mai inalta prioritate individuala si
angajati-va la un impuls de vanzare real de sase luni in jurul lui.

Pretuiti pachetul segmentului ales contra a ceea ce ar plati un
oaspete comparabil Tn alta parte, nu doar ieftin relativ la tarifele
voastre de nunta.

Setati un punct de verificare la trei luni pentru a revizui
raspunsul timpuriu al cererilor pentru noul segment.
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CAPITOLUL 15

Furnizori, Comisioane Si Lista
Preferata

Sunt necesari douazeci de ani pentru a
construi o reputatie si cinci minute pentru a
o distruge.

— WARREN BUFFETT
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Fiecare locatie de nunta acumuleaza o lista preferata de furnizori
mai devreme sau mai tarziu — fotografii, floristii, DJ-ii, plannerii Si
oficiantii pe care 1i recomandati cuplurilor care intreaba, pentru
ca majoritatea cuplurilor ajung la etapa de rezervare a locatiei
fara o echipa completa de furnizori deja asamblata si doresc cu
adevarat o recomandare de Incredere. Gestionata bine, acea
lista este unul dintre cele mai bune motoare de recomandatri din
afacerea voastra, aducand cereri de la furnizori care lucreaza
nunti la mai multe locatii si directioneaza cuplurile catre cele care
ii trateaza bine. Gestionata neglijent, este o sursa de raspundere
reald, inconsistenta de calitate, si — Tn cea mai rea versiune — un
aranjament de comision nedivulgat care dauneaza increderii
daca un cuplu afla vreodata despre el.

Incepeti cu ce apartine listei si de ce. Un furnizor isi castiga un
loc prin calitate si fiabilitate demonstrate la proprietatea voastra
specifica, nu printr-o relatie personala cu coordonatoarea sau un
aranjament permanent pe care nimeni nu I-a revizuit de ani de
zile. Construiti un proces de verificare real inainte de a adauga
pe oricine: cereti referinte de la alte locatii unde au lucrat,
confirmati ca au asigurare de raspundere publica adecvata
(nenegociabil pentru oricine opereaza pe proprietatea voastra, in
special roluri adiacente cateringului cum ar fi un bar mobil sau un
vanzator de tip food-truck de noapte tarziu), si, unde este posibil,
vedeti munca lor la o nunta reala la proprietatea voastra sau una
comparabila inainte de a-i recomanda unui cuplu care planifica
cea mai importanta zi din viata lor.

Aranjamentele de comision — un fotograf, florist sau planner
platind locatiei o taxa de recomandare pentru afacerea pe care
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le-o trimiteti — sunt comune Tn aceasta industrie si nu sunt inerent
improprii, dar trebuie tratate cu o disciplina specifica pe care
majoritatea locatiilor o sar: divulgarea. Daca primiti un comision
pentru recomandarea unui furnizor, iar un cuplu descopera asta
mai tarziu (ceea ce se Intdmpla mai des decéat se asteapta
proprietarii, pentru ca furnizorii vorbesc unul cu altul si uneori cu
cuplurile), daunele nu sunt in comisionul in sine — este in faptul
ca nu a fost divulgat, pentru ca asta reformuleaza fiecare
recomandare pe care ati facut-o vreodata ca fiind potential
interesata mai degraba decét cu adevarat in interesul cuplului.
Solutia simpla, si cea pe care as recomanda-o fara rezerve:
divulgati aranjamentele de comision deschis, fie in pachetul
vostru de informatii despre furnizori (,unii furnizori de pe lista
noastra preferata platesc o taxa de recomandare; recomandam
doar furnizori pe care i-am recomanda indiferent") sau cand
sunteti Tntrebati direct, si niciodata nu lasati calitatea
recomandarii sa fie influentatd de dimensiunea comisionului —
momentul Tn care un furnizor de calitate mai scazuta este
recomandat peste unul mai bun pentru ca comisionul este mai
mare, ati transformat un activ de incredere intr-o raspundere.

Construiti un Rezumat al Acordului cu Furnizorul pentru
oricine se afla pe lista voastra formala preferata — nu un
document legal greu, ci o intelegere clara de o pagina care
acopera: cerintele de asigurare, ferestrele de acces si pregatire
(legate de fisa voastra de desfasurare din Capitolul 10, pentru ca
un florist care nu-si cunoaste fereastra de acces este un florist
care inca aranjeaza centrele de masa cand sosesc oaspetii),
orice aranjament de comision si tratamentul de divulgare al
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acestuia, si un standard de calitate de baza pe care va asteptati
sa-I mentina pentru a ramane pe lista. Aceasta va protejeaza
operational (un furnizor care isi cunoaste fereastra de acces in
scris este mai putin probabil sa deraieze fisa voastra de
desfasurare) si reputational (un furnizor care intelege ca
reprezinta standardul locatiei voastre, nu doar propriul brand, se
comporta corespunzator).

Rulati un proces de revizuire real al listei preferate cel putin
anual, nu ca o formalitate ci ca o verificare activa a calitatii:
adunati feedback de la propria voastra coordonatoare si personal
de la podea despre fiecare furnizor care a lucrat o nunta la
proprietatea voastra in ultimul an (au fost la timp, profesionisti,
usor de lucrat cu ei, au cauzat vreo frictiune operationald), si,
unde puteti obtine confortabil, feedback de la cupluri insisi in
urmarirea post-nunta acoperita in Capitolul 16. Un furnizor care
intarzie consecvent, cauzeaza frictiune cu echipa voastra, sau
genereaza plangeri ale cuplurilor ar trebui sa iasa de pe lista
indiferent de cat timp a fost pe ea sau cat de bine va intelegeti
personal cu ei — valoarea listei pentru voi este in intregime o
functie a consistentei ei, iar o singura recomandare proasta care
merge prost la ziua de nunta a unui cuplu va costa mult mai mult

in reputatie decat valoreaza comoditatea unei relatii stabilite.

Efectul de ecosistem merita numit explicit, pentru ca este motivul
pentru care acest capitol conteaza dincolo de gestionarea
riscului: o relatie bine condusa cu un furnizor preferat devine un
motor real de recomandari Tn ambele directii. Fotografii si
plannerii care lucreaza nunti intr-o regiune vad mult mai multe
locatii decéat va vedea vreodata un singur cuplu, iar un furnizor
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care are 0 experienta buna la proprietatea voastra — comunicare
clara, o fisa de desfasurare care respecta timpul lor de lucru, o
echipa care ii trateaza ca pe un partener profesionist mai
degraba decét o neplacere — va recomanda propriilor lor clienti
viitori care nu au ales Tnca o locatie. Acel canal de recomandare
de obicei se converteste la o rata material mai mare decét o
cerere rece, exact din motivele de incredere discutate in
Capitolul 4, si nu va costa nimic dincolo de gestionarea relatiilor
cu furnizorii vostri cu acelasi profesionalism pe care ati dori sa-|
extindeti propriei voastre echipe.

Saptamana aceasta: Enumerati fiecare furnizor aflat in prezent
pe lista voastra preferata si verificati doua lucruri pentru fiecare:
aveti documentatia lor actuala de asigurare la dosar, si aveti o
intelegere clara, divulgata a oricarui aranjament de comision.
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Puneti in Practica

Enumerati fiecare furnizor aflat in prezent pe lista voastra
preferata si verificati ca aveti documentatia actuala de
asigurare pentru fiecare.

Confirmati daca exista vreun aranjament de comision per
furnizor, si daca este divulgat cuplurilor.

Redactati un Rezumat al Acordului cu Furnizorul de o pagina
care acopera asigurarea, ferestrele de acces, divulgarea
comisionului si standardul de calitate.

Rulati o revizuire anuala adunand feedback de la propria
voastra coordonatoare si personal de la podea despre fiecare
furnizor care a lucrat o nunta anul acesta.

Eliminati orice furnizor care intarzie consecvent, cauzeaza
frictiune, sau genereaza plangeri ale cuplurilor, indiferent de
durata colaborarii.
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CAPITOLUL 16

Reputatia Cu O intarziere De Un
An

Sunt necesare multe fapte bune pentru a
construi o reputatie buna si una singura rea
pentru a o pierde.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Un serviciu de pranz proasta martea primeste o recenzie in
cateva ore, si puteti raspunde, invata si ajusta nainte ca
saptamana sa se termine. Recenzia unei nunti adesea nu ajunge
mai devreme de opt, zece, uneori doisprezece luni de la ziua
propriu-zisa, odata ce cuplul s-a intors de la luna de miere, a
vazut fotografiile profesionale, si s-a asezat in sfarsit sa scrie
recenzia pe care intentionau sa o lase. Acea ntarziere schimba
totul despre cum functioneaza reputatia in aceasta afacere, iar
majoritatea locatiilor o gestioneaza ca si cum ar functiona la fel
ca orice alta recenzie de ospitalitate — raspundeti rapid, mergeti
mai departe — cand intregul mecanism este diferit.

Imaginati-va un cuplu al carui mic dejun de nunta a intarziat
noua minute pentru ca dubita unui furnizor a ramas blocata in
spatele unui tractor. Nimeni din sala nu a observat asta la
momentul respectiv — formatia a cantat mai departe, toasturile au
reusit, noaptea s-a terminat intr-o ceata de epuizare fericita.
Zece luni mai tarziu, deruland prin fotografiile profesionale intr-o
Liming-ul s-a simtit putin nepotrivit," o singura linie aruncata intr-
o recenzie altfel stralucitoare care totusi sta, permanent, in varful

profilului locatiei pentru ca urmatorul cuplu logodit sa o citeasca.

Intelegeti mai intai cu ce va confruntati de fapt. O recenzie de
nunta nu este scrisa de un client repetat cu un cadru de referinta
rational, comparativ — este scrisa de cineva care a cheltuit, pe o
baza ilustrativa, undeva ntre 15.000 si 40.000 de euro pe o
singura zi care trebuia sa fie cea mai buna din viata lor, evaluata
contra unui standard emotional pe care nicio tranzactie obisnuita
de ospitalitate nu-I poarta, si amintita prin lentila distorsionanta a
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modului Tn care ziua chiar s-a simtit in acel moment, marita de
semnificatia ocaziei. O mica alunecare de timp pe care un
oaspete corporativ hu ar mentiona-o intr-o recenzie devine, intr-o
recenzie de nuntd, ,serviciul de camera a intarziat atat de mult
incéat primul nostru dans a fost améanat si a dat peste cap toata
seara" — tehnic corect, disproportionat de ponderat, si aterizand
pe profilul vostru de recenzii zece luni mai tarziu, unde va sta,
proeminent, ani de zile.

Intarzierea inseamna ca nu puteti gestiona reputatia de nunta
reactiv in modul Tn care ati putea gestiona un restaurant — pana
cand apare o recenzie, conditiile operationale care au produs-o
au disparut de mult, personalul implicat s-ar putea sa se fi mutat,
Si nu exista nicio oportunitate reala de a repara ceva pentru acel
cuplu. Intreaga disciplina trebuie s& se mute la trei puncte mai
timpurii ale relatiei: gestionarea asteptarilor Thainte de zi,
recuperarea vizibila Tn ziua propriu-zisa cand ceva merge prost,
si recoltarea deliberata a sentimentului pozitiv in fereastra de
dupa zi cand este cel mai proaspat, mai degraba decat sa

asteptati pasiv ca o recenzie sa apara in cele din urma.

Gestionarea asteptarilor incepe cu mult inainte de nunta, n
fiecare conversatie de planificare pe care o are coordonatoarea.
Un cuplu caruia i se spune clar si specific ce sa astepte — timing-
uri realiste, ce este inclus versus ce costa in plus, cum arata de
fapt un plan de rezerva pentru vreme daca ploua la o ceremonie
exterioara — ajunge la ziua lor de nunta calibrat, iar un cuplu
calibrat este mult mai putin probabil sa experimenteze o
problema operationala normala ca pe o tradare. Un cuplu caruia i
s-a permis sa-si imagineze o versiune idealizata care nu a fost
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niciodata de fapt promisa este pregatit sa se simta dezamagit de
o realitate complet obisnuita a zilei evenimentului, fara nicio vina

din partea echipei voastre operationale.

Recuperarea n ziua propriu-zisa conteaza mai mult la nunti
decét in aproape orice alt context de ospitalitate, pentru ca
mizele emotionale Thseamna ca o recuperare vizibila, gratioasa
dintr-o problema reala este adesea amintita mai cald decéat daca
problema nu s-ar fi intdmplat niciodata — un cuplu care isi vede
coordonatoarea rezolvand personal si vizibil o criza (un furnizor
intarziat, o greseala dietetica prinsa si corectata imediat) adesea
pleaca mai impresionat de locatie decat un cuplu a carui zi a
mers perfect dar care nu a vazut niciodata pe nimeni muncind
din greu pentru ei. Instruiti-va echipa explicit in recuperarea
vizibila: recunoasteti problema cuplului sau parintilor lor direct
mai degraba decat sperand ca nu au observat, explicati ce se
face, si urmariti pentru a confirma ca este rezolvat — reparatia
tacuta, invizibila este adesea instinctul gresit aici, pentru ca i
lipseste cuplul de asigurarea ca cineva chiar are grija de ziua lor.

Construiti 0 Secventa de Urmarire Post-Nunta ca proces
permanent, nu un gest placut ocazional: un mesaj scurt, cald in
interiorul unei saptamani de la nunta multumind cuplului si
verificAnd cum se aseaza in viata de casatorie, fara nicio cerere
atasatd; o urmarire mai substantiala la marcajul de sase pana la
opt saptamani, odata ce epuizarea initiala a trecut dar inainte ca
amintirea sa se estompeze, invitand specific feedback si, daca
feedback-ul este pozitiv, o cerere de recenzie cu un link direct,
facuta cat mai usoara posibil; si — pasul pe care aproape toti il
sar — un punct de contact real la prima aniversare a cuplului,
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care atat intareste relatia (aici adesea provine afacerea de
agrement din Capitolul 14, sederea de aniversare a cuplului care
se intoarce), si, pentru cuplurile care nu au apucat niciodata sa
lase acea recenzie, ofera un al doilea moment natural pentru a
intreba.

Secventa De Urmarire Post-Nunta

In interiorul unei saptamani: un mesaj scurt, cald de multumire,
fara nicio cerere atasata.

a La sase pana la opt saptamani: o urmarire mai substantiala
invitand feedback, cu un link direct de cerere de recenzie daca
feedback-ul este pozitiv.

a La prima aniversare: un punct de contact real care intareste
relatia si ofera un al doilea moment natural pentru a cere o
recenzie.

O comparatie ilustrativa demna de internalizat: locatiile care
ruleaza o secventa structurata de urmarire de obicei vad volumul
de recenzii din nunti la o rata notabil mai mare decat locatiile
care o lasa la voia intamplarii, pur si simplu pentru ca majoritatea
cuplurilor multumite intentioneaza sa lase o recenzie si nu ajung
niciodata chiar la asta fara o solicitare specifica, bine
cronometrata — minoritatea nemultumita, in schimb, gaseste in
mod fiabil timpul. Nesolicitat, profilul vostru de recenzii se inclina
spre cuplurile care au avut o plangere reala, nu pentru ca
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plangerile erau comune, ci pentru ca sunt cei suficient de

motivati sa scrie fara solicitare.

Saptamana aceasta: Verificati daca rulati in prezent orice
proces structurat de urmarire dupa o nunta, sau daca generarea
de recenzii este lasata complet la voia intamplarii — si daca este
ultima varianta, redactati mesajul de multumire de o saptamana
ca primul vostru pas.

Saptamana Aceasta

Verificati daca rulati in prezent orice proces structurat de
urmarire dupa o nunta, sau daca recenziile sunt lasate la voia
TntAmplarii.

a

Redactati mesajul de multumire de o saptamana pentru
cuplurile care se intorc de la luna de miere, fara nicio cerere
atasata.

Construiti urmarirea de sase pana la opt saptamani cu un link
direct de cerere de recenzie pentru feedback pozitiv.

Programati un punct de contact la prima aniversare pentru
fiecare cuplu ca parte permanenta a secventei.

Instruiti echipa explicit in recuperarea vizibila din ziua propriu-
zisa: recunoasteti, explicati, confirmati rezolvat.
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CAPITOLUL 17

Personalul Pentru Varful De
Sambata

Aveti grija de angajatii vostri si ei vor avea
grija de afacerea voastra.

— RICHARD BRANSON
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O nunta de 120 de invitati s@mbata ar putea avea nevoie de
saisprezece persoane pe loc pe bucatarie, podea, bar, camere si
terenuri. Aceeasi proprietate martea ar putea avea cu adevarat
nevoie de patru. Acea oscilatie de opt ori, repetata saptaméana
dupa saptamana de-a lungul sezonului, este cea mai grea
problema individuala de personal din aceasta afacere, si este
motivul pentru care hotelurile-locatii de nunta epuizeaza
personalul bun mai repede decéat aproape orice alta categorie de
ospitalitate — nu pentru ca munca in sine este nerezonabila, ci
pentru ca modelul de ture pe care majoritatea locatiilor il ruleaza
nu rezolva de fapt oscilatia, doar cere aceleiasi echipe de baza
sa o absoarba n fiecare weekend individual.

Tncepeti prin a separa personalul vostru n trei bazine distincte
mai degraba decat tratand ,personalul” ca un singur grup
nediferentiat, pentru ca fiecare bazin necesita o abordare diferita
de management. Echipa voastra de baza — personal full-time, tot
anul, care formeaza coloana vertebrala operationala — ar trebui
dimensionata contra cererii voastre de baza din timpul
saptamanii plus o cota rezonabila de acoperire a nuntilor, nu
contra necesarului de varf de sdmbata, pentru ca dimensionarea
echipei de baza pentru a acoperi confortabil fiecare sambata
singura inseamna supra-personal cronic si subutilizare pentru
restul saptamanii, ceea ce este scump si, sincer, demoralizant
pentru personalul care poate vedea ca sunt necesari pe deplin
doar o zi din sapte. Bazinul vostru ocazional — personal regulat
part-time sau cu zero ore care lucreaza nunti specific, fiabil, fara
a fi angajati full-time — ar trebui construit deliberat si mentinut
activ, nu asamblat Tn panica n fiecare martie; un bazin ocazional
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cu adevarat bun, construit pe parcursul mai multor sezoane,
devine la fel de fiabil si bine instruit ca personalul de baza pentru
roluri specifice nuntilor precum serviciul de banchet, fara a purta
costul angajarii pe tot anul. Personalul de agentie ar trebui sa fie
ultima voastra solutie, folosita deliberat pentru situatii reale de
varf-peste-varf (doua nunti mari in acelasi weekend, un gol
neasteptat de la o neprezentare ocazionald), pentru ca
personalul de agentie costa mai mult pe ora, cunoaste
proprietatea voastra si fisa voastra de desfasurare mai putin
bine, si produce un serviciu vizibil mai putin lustruit in ziua care
conteaza cel mai mult.

Construiti un Model de Rota pentru Nunta care incepe de la
cele cinci trasee ale fisei de desfasurare (Capitolul 10) si
calculeaza numarul de personal si rolul pentru fiecare: bucataria
(brigada dimensionata conform debitului liniei de plating din
Capitolul 11, nu conform unui raport generic de portii-per-
bucatar), serviciul de podea la banchet (un raport realist este un
chelner la 12-15 portii pentru un mic dejun de nunta plated, mai
strict pentru un stil de serviciu mai elaborat), barul (dotat cu
personal contra minimului vostru de bar si numarul asteptat de
oaspeti de seard, nu contra unui numar fix indiferent de
dimensiunea nuntii), camerele/menajul (o rotatie completa de
bloc noaptea dinainte si retusuri din aceeasi zi), Si
terenurile/coordonarea (cineva dedicat gestionarii punctelor de
presiune identificate in fisa de desfasurare, nepliurit intr-un alt
rol). Pe o nunta ilustrativa de 120 de invitati, 140 de invitati de
seara: 5 bucatarie, 8 serviciu de podea la banchet, 2 bar, 1
coordonator dedicat in ziua respectiva. Dotati cu personal contra
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acestui model pentru fiecare nunta mai degraba decat
reconstruind numarul de personal din memorie de fiecare data
din nou, si veti prinde lipsa de personal Thainte de zi mai degraba
decat in timpul ei.

Instruirea incrucisata este investitia individuala cu cea mai mare
parghie pe care majoritatea locatiilor o subutilizeaza. Un membru
al echipei de baza care este instruit Tn doua sau trei roluri —
cineva care poate rula serviciul de podea la banchet si de
asemenea poate intra Tn spatele barului, de exemplu — va ofera
flexibilitate reald pentru a acoperi 0 heprezentare ocazionala sau
0 seara mai aglomerata decat se astepta fara un apel de urgenta
la agentie, si face munca n sine mai variata si mai putin
monotona pentru membrul de personal, ceea ce ajuta la retinere.
Construiti instruirea incrucisata deliberat in timpul turelor mai
linistite din timpul saptamanii, unde mizele unei greseli sunt
scazute, mai degraba decét incercand sa instruiti pe cineva live

in timpul primei lor nunti de sambata.

Imaginati-va un supervizor de banchet care a lucrat unsprezece
sambete consecutive fara o zi libera, zambind Tn timpul primului
dans al cuplului in timp ce numara in tacere pana la sfarsitul
sezonului. Isi da demisia lunea urmétoare, nu pentru ca vreo
nunta individuala a mers prost, ci pentru ca nimeni nu a intrebat
vreodata daca poate continua asta in fiecare saptamana pana in
octombrie.

Oboseala merita o politica explicita, nu doar intentii bune, pentru
ca nuntile de weekend dupa weekend de-a lungul unui sezon
intreg sunt cu adevarat epuizante, iar locatiile care pierd
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personal bun la mijlocul sezonului sunt aproape intotdeauna cele
care lasa rota implicit pe aceiasi oameni care lucreaza in fiecare
sambata individuala fara o rotatie deliberata. Construiti o Politica
de Oboseala: un numar maxim de ture consecutive de weekend
de nunta Tnainte de un weekend liber obligatoriu (un standard
comun si justificabil este nu mai mult de trei weekend-uri
consecutive pe cele mai grele roluri de nunta inainte de un
weekend liber garantat), o urmarire reala a orelor lucrate pe
parcursul sezonului pentru oricine ia regulat ture de nunta peste
un rol de baza, si o conversatie explicita cu personalul despre
volumul de munca cel putin la mijlocul sezonului, nu doar ntr-un
interviu de iesire dupa ce au decis deja sa plece. Aceasta
conteaza la fel de mult pentru bazinul vostru ocazional ca pentru
echipa voastra de baza — un lucrator ocazional care este tratat
ca infinit disponibil si contactat doar cand aveti nevoie de
acoperire, niciodata verificat, este un lucrator ocazional care ia
prima oferta mai buna care vine.

O comparatie ilustrativa: o locatie care a trecut de la o rota de
sambata ad hoc ,cine este disponibil" la un model formal cu
instruire Tncrucisata definita si o politica de oboseala a raportat o
rotatie de personal sezoniera semnificativ mai mica anul urmator,
si — demn de mentionat alaturi de beneficiul de retinere — un
serviciu de nunta vizibil mai fluid, pentru ca o echipa odihnita,
corect dotata cu personal, functioneaza mai bine decat una
epuizata care ruleaza cu aceleasi sase nume in fiecare sambata
individuala.

Saptamana aceasta: Construiti un Model de Rota pentru Nunta
contra propriei voastre fise de desfasurare pentru urmatoarea
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voastra nunta de dimensiune standard si verificati-va expunerea

la obosealad — cate weekend-uri consecutive a lucrat personalul

vostru cel mai des solicitat fara o pauza in acest sezon.

inceputul

Construiti un Model de Rota pentru Nunta contra celor cinci
trasee ale fisei de desfasurare pentru urmatoarea voastra
nuntd de dimensiune standard, dimensionand numarul de
personal pentru bucatarie, podea, bar, camere si coordonare.

Separati personalul vostru in trei bazine — de baza, ocazional si
agentie — si confirmati ca nu dimensionati echipa de baza doar
contra necesarului de varf de sdmbata.

Verificati-va expunerea la oboseala: cate weekend-uri
consecutive a lucrat personalul vostru cel mai des solicitat fara
0 pauza Tn acest sezon.

Setati o Politica de Oboseala care limiteaza turele consecutive
de weekend de nunta la trei Tnainte de un weekend liber
obligatoriu.

Programati sesiuni de instruire Tncrucisata intr-o tura linistita
din timpul saptamanii pentru cel putin un membru al echipei de
baza.
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CAPITOLUL 18

Marketing Catre Cupluri Care Nu
Au Auzit Niciodata De Voi

Jumatate din banii pe care ii cheltuiesc pe
publicitate sunt irositi, iar problema este ca
nu stiu care jumatate.

— JOHN WANAMAKER
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Fiecare proprietar de locatie de nunta pune in cele din urma
aceeasi intrebare: unde ar trebui de fapt sa mearga bugetul de
marketing? Raspunsul onest este ca depinde Tn intregime de
performanta voastra specifica pe canal, pe care aproape nimeni
nu o0 masoara de fapt — majoritatea locatiilor va pot spune
cheltuiala lor totala de marketing si rezervarile lor totale, dar
foarte putine va pot spune costul per cerere sau costul per
rezervare pe canal individual, care este singura cifra care va

spune de fapt unde sa cheltuiti urmatorul euro.

Cartografiati canalele care conteaza specific pentru marketingul
locatiilor de nunta, pentru ca difera semnificativ de marketingul
general de ospitalitate. Directoarele de locatii (site-urile de listare
din industria nuntilor pe care cuplurile le rasfoiesc cand
cerceteaza locatii intr-o regiune) sunt adesea sursa cu cel mai
mare volum de cereri pentru locatiile fara un brand puternic
existent, dar poarta un cost real continuu (de obicei o taxa
anuala de listare, uneori o taxa per lead) si variaza enorm n
calitatea lead-urilor intre platforme. Targurile de nunta — fie
gazduite la propria voastra proprietate fie participate ca expozant
in alta parte — genereaza cereri de intentie Tnalta de la cupluri
care compara activ locatii, dar poarta un cost real de timp si
personal care trebuie cantarit contra volumului de cereri, nu doar
numerele de participare. Continutul real de nunta — fotografie si
scriere din nunti reale pe care le-ati gazduit, partajate pe propriul
vostru site si canale sociale, adesea furnizate in schimbul
drepturilor de utilizare de partenerii vostri fotografi din Capitolul
15 — este de obicei canalul vostru cu cel mai mic cost, cea mai
mare incredere, pentru ca arata mai degraba decéat spune, si
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hraneste direct recomandarile plannerilor si furnizorilor.
Instagram si alte canale sociale vizuale conteaza disproportionat
pentru aceasta categorie specific, pentru ca cuplurile care
cerceteaza locatii cerceteaza fundamental o estetica, iar un flux
consecvent, bine curatoriat de nunti reale la proprietatea voastra
face mai mult pentru a converti un cuplu care rasfoieste ntr-o
cerere decat aproape orice reclama platita. Recomandatrile
plannerilor si furnizorilor, acoperite in Capitolul 15, si
recomandatrile fostilor oaspeti din secventa de urmarire din
Capitolul 16, completeaza lista, si ambele de obicei se
convertesc la cea mai Tnalta rata dintre orice canal, pentru ca
munca de Tncredere este deja facuta.

Construiti un Tablou de Punctaj al Canalelor pentru a le
compara de fapt pe cifrele care conteaza, nu pe cel care se
simte cel mai impresionant sau genereaza cea mai multa
implicare fara substanta. Pentru fiecare canal, urmariti: cheltuiala
totala (incluzand o estimare rezonabila a timpului de personal, nu
doar costul cash), cererile generate, cererile care au ajuns la
etapa de vizita, si — cifra care conteaza de fapt — rezervarile
rezultate, apoi Tmpatrtiti cheltuiala la rezervari pentru a obtine un

cost real per rezervare pentru fiecare canal.

COST PER REZERVARE

Cost Per Rezervare = Cheltuiala Totala a
Canalului (cash + timp de personal) +
Rezervari Rezultate Din Acel Canal
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Un tablou de punctaj ilustrativ ar putea arata: directoare de
locatii, 4.200 euro cheltuiala anuala, 85 de cereri, 12 rezervari,
cost per rezervare 350 euro; targuri de nunta, 2.800 euro
cheltuiala (incluzand timpul de personal), 40 de cereri, 9
rezervari, cost per rezervare 311 euro; continut real de nunta si
social organic, cheltuiala cash directa aproape zero dincolo de
un cost modest de creare a continutului de 1.500 euro, 55 de
cereri, 15 rezervari, cost per rezervare 100 euro; recomandare
de furnizor si fost oaspete, esentialmente cost direct zero, 30 de
cereri, 14 rezervari, cost per rezervare aproape de zero. Pe cifre
ca acestea, canalele de recomandare si continut sunt dramatic
mai eficiente decat canalele platite — asta nu Tnseamna
abandonarea canalelor platite (directoarele si targurile adesea
ajung la cupluri care altfel nu v-ar gasi niciodata, extinzand
bazinul vostru total adresabil mai degraba decat doar convertind
constientizarea existenta), dar inseamna ca urmatorul euro al
bugetului de marketing ar trebui in general sa mearga spre
intarirea canalelor gratuite, cu conversie inalta Thainte de a
adauga mai multa cheltuiala celor platite. Construiti un
**Calendar de Continut** in jurul nuntilor reale specific, pentru ca
marketingul generic de locatie (fotografia salii goale, textul care
suna a stock) se converteste la o fractiune din rata la care se
converteste continutul care arata ziua reala a unui cuplu real —
receptia pe care ati rulat-o de fapt, rochia atarnata in suita
nuptiala reala, formatia reala pe podeaua de dans reala. Aceasta
necesita o relatie de lucru cu partenerii vostri fotografi (legata
Thapoi de acordul de furnizor preferat din Capitolul 15) pentru a
asigura drepturile de utilizare ca practica standard, si un obicei
operational simplu: dupa fiecare nunta, cineva este responsabil
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pentru a cere un pachet mic de continut — cinci pana la zece
imagini clarificate pentru uz de marketing al locatiei — ca parte de
rutind a procesului post-nunta, nu o cerere ocazionala cand
cineva isi aminteste. Pe parcursul unui sezon de treizeci sau
patruzeci de nunti, acel obicei singur construieste o biblioteca de
continut cu adevarat bogata, mereu proaspata, la un cost
marginal aproape de zero. Urmariti costul per cerere la fel de
bine ca costul per rezervare, pentru ca aceste doua cifre uneori
diverga in moduri instructive — un canal care genereaza cereri
ieftine dar de calitate slaba (capacitate nepotrivita, asteptari de
buget nerealiste) este scump in tacere odata ce luati in calcul
timpul de vizita si orele coordonatoarei cheltuite pe cereri care nu
urmau niciodata sa se converteasca, ceea ce este exact motivul
pentru care urmaritorul de palnie din Capitolul 4 si tabloul de
punctaj al canalelor trebuie citite impreuna, nu separat.
*Saptamana aceasta:** Construiti un Tablou de Punctaj al
Canalelor aproximativ din ultimele douasprezece luni de cereri Si
rezervari pe sursa, chiar si cu date imperfecte, si identificati care
canal este Tn tacere cel mai scump al vostru per rezervare.

123



Puneti in Practica

Construiti un Tablou de Punctaj al Canalelor din ultimele
douasprezece luni de cereri si rezervari, defalcat pe sursa.

Impartiti cheltuiala totald (incluzand timpul de personal) la
rezervari pentru fiecare canal pentru a obtine un cost real per
rezervare.

Identificati canalul care este in tacere cel mai scump al vostru
per rezervare, si un canal gratuit sau ieftin care merita dublat.

Puneti Tn vigoare obiceiul post-fiecare-nunta de a cere cinci
pana la zece imagini clarificate de la fotograful vostru pentru un
Calendar de Continut.

Urmariti costul per cerere alaturi de costul per rezervare pentru
a prinde canalele care genereaza lead-uri ieftine dar de calitate
slaba.
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CAPITOLUL 19

Proiecte De Capital: Sura, Cortul,
Licenta

In Dumnezeu avem incredere; toti ceilalti sd
aduca date.

— W. EDWARDS DEMING
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Mai devreme sau mai tarziu, fiecare locatie de nunta in crestere
se confrunta cu aceeasi categorie de decizie: o investitie de
capital reald specific pentru a extinde sau imbunatati capacitatea
de nunta — o sura sau sera convertita, o structura de cort
permanentd, o licenta de ceremonie civila pentru un spatiu nou,
o constructie dedicata de suita nuptiala. Acestea sunt bani reali,
risc real de constructie si angajamente reale pe mai multi ani, si
merita un nivel de rigoare financiara pe care ,credem ca se va
plati singur" nu-I ofera, oricat de increzator ar fi instinctul din
spatele lui.

Disciplina de baza este modelarea recuperarii investitiei in doua
monede simultan: numarul suplimentar de nunti pe care noua
capacitate le permite de fapt, si cresterea de tarif pe care noua
capacitate va permite sa o taxati la nunti pe care oricum le-ati fi
rezervat deja. Acestea sunt surse cu adevarat diferite de
recuperare, iar amestecarea lor produce un caz excesiv de
optimist, pentru ca o noua sala de ceremonie, de exemplu, ar
putea sa nu adauge multe nunti complet noi calendarului vostru
(s-ar putea sa fiti deja aproape de capacitatea realista de
sambatd) — valoarea ei realda ar putea fi in Tntregime n cresterea
de tarif pe care o permite, permitandu-va sa taxati o prima pentru
o ceremonie licentiata pe loc pe care cuplurile trebuie in prezent
sa o organizeze in alta parte, sau in economia exclusivitatii din
Capitolul 3, adaugand un spatiu protejat care face modelul hibrid
mai atractiv.

Imaginati-va un proprietar stand intr-un cort inchiriat pentru
ultima data, urmarind o echipa demontand stalpii Tn dimineata de
dupa o nunta pentru al paisprezecelea sezon consecutiv,
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calculand in cap ca o structura permanenta s-ar plati singura
.eventual" — si angajand 340.000 de euro pe baza acelui
sentiment singur, fara a separa vreodata céat din recuperare ar
veni din nunti noi versus cat dintr-un pret mai mare la nunti pe
care oricum le-ar fi rezervat deja.

Construiti un Model de Evaluare a Proiectului de Capital care
forteaza ambele monede pe pagina separat. Incepeti cu cazul de
capacitate suplimentara: cate nunti mai multe pe an noul activ le
permite de fapt, dat fiind plafonul vostru realist de s@mbete si
utilizarea voastra reala actuala a datelor de tranzitie si din afara
sezonului din calendarul de cerere din Capitolul 6 — fiti onesti
aici, pentru ca cea mai comuna supraestimare in aceste evaluari
este presupunerea ca un cort sau sura noua pur si simplu
multiplica numarul vostru de nunti, cand in practica sunteti de
obicei limitati de capacitate pe cererea pentru date premium, nu
pe spatiul fizic, iar castigul real este permiterea nuntilor in date
pe care in prezent nu le puteti servi bine, sau permiterea a doua
evenimente simultane mai mici unde anterior puteati rula doar
unul. Apoi construiti cazul de crestere a tarifului: ce prima puteti
taxa credibil pe tot volumul vostru existent de nunta din cauza
noului activ — o sala de ceremonie licentiata pe loc care aduce o
taxa suplimentara specifica pe majoritatea nuntilor voastre, de
exemplu, este adesea o sursa mai mare si mai fiabila de
recuperare decat cazul de volum suplimentar, pentru ca se aplica
cererii pe care o aveti deja, nu cererii pe care sperati sa o
generati.
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Construirea Evaluarii Proiectului De Capital

Construiti cazul de capacitate suplimentara: cate nunti cu
adevarat noi permite activul, evaluate onest contra cererii reale.

a

Construiti cazul de crestere a tarifului separat: ce prima va
permite activul sa taxati la nunti pe care oricum le-ati fi rezervat
deja.

Adaugati costuri evitate (inchiriere, chirie, forta de munca de
instalare care nu mai este necesara) pentru a obtine beneficiul
anual total.

Impartiti costul de capital la beneficiul anual total pentru o
perioada simpla de recuperare a investitiei.

Testati la stres cu presupunerea de volum suplimentar setata la
zero, si recalculati.

Sa lucram printr-un exemplu ilustrativ pentru o structura
permanenta de cort, Tnlocuind un cort inchiriat pe care locatia in
prezent 1l instaleaza si 1l demonteaza pentru fiecare sezon de
nunti. Cost de capital: 340.000 euro pentru o structura
permanenta, izolata, licentiabila. Costul actual al cortului
inchiriat, evitat de acum Tnainte: 18.000 euro pe an in inchiriere,
livrare si forta de munca de instalare/demontare. Capacitate
suplimentara de nunta permisa: realist modesta, sa zicem 3 nunti
suplimentare pe an in date in prezent indisponibile din cauza
constrangerilor de timp de livrare a cortului, la o contributie neta
medie (din Fisa de Contributie a Nuntii din Capitolul 2) de 9.000
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euro fiecare — 27.000 euro pe an. Cresterea de tarif pe volumul
existent: un cort permanent, mereu disponibil sustine o crestere
de 600 euro la taxa de locatie pe aproximativ 40 de nunti pe an
care 1l folosesc, deoarece elimina riscul de vreme si
constrangerile de timing de instalare pe care cuplurile in prezent
platesc o reducere pentru a le accepta — 24.000 euro pe an.
Beneficiu anual total: 18.000 euro (chirie evitatd) + 27.000 euro
(volum suplimentar) + 24.000 euro (crestere de tarif) = 69.000
euro. Recuperare simpla la costul de capital de 340.000 euro:
putin sub cinci ani, Thainte de costurile de finantare. Daca acea
este o perioada de recuperare acceptabila depinde in Intregime
de costul vostru de capital, apetitul vostru pentru un angajament
pe mai multi ani, si cat de increzatoare sunt de fapt
presupunerile voastre de baza — dar evaluarea macar pune o
cifra reald, contestabila pe masa in loc de un sentiment de
stomac.

Testati evaluarea la stres explicit mai degraba decét prezentand
doar cazul de baza: cum arata recuperarea daca presupunerea
de volum suplimentar este zero (cazul conservator, unde
intreaga recuperare se bazeaza doar pe chirie evitata plus
crestere de tarif)? In exemplul de mai sus, asta scade beneficiul
anual la 42.000 euro si impinge recuperarea la putin peste opt
ani — inca potential rezonabil pentru o structura cu o viata utila
de mai multe decenii, dar o imagine semnificativ diferita decét
titlul de cinci ani, si versiunea cazului cu care ar trebui sa va
simtiti cu adevarat confortabil angajand capital.

Riscul de licentiere si autorizare merita propria linie in evaluare,
separata de costul de constructie, pentru ca o licenta de
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ceremonie civild, o schimbare de utilizare de urbanism, sau un
consimtamant de constructie pentru o structura noua poate dura
luni si nu este cu adevarat garantata in fiecare jurisdictie —
modelati un calendar realist si un scenariu negativ real (permis
intarziat sau partial refuzat, necesitand redesign) mai degraba
decat presupunand ca calendarul proiectului de capital este pur
0 chestiune de constructie.

Saptamana aceasta: Daca contemplati orice proiect de capital
pentru capacitatea de nunta, sau aveti unul deja pe masa,
construiti ambele monede ale evaluarii separat — cazul de volum
suplimentar si cazul de crestere a tarifului — inainte de a va uita
la cifra combinata de recuperare.
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inceputul

Daca un proiect de capital este pe masa, construiti cazul de
volum suplimentar separat: cate nunti cu adevarat noi permite

a

activul in date in prezent indisponibile.

Construiti cazul de crestere a tarifului separat: ce prima va
permite noul activ sa taxati pe tot volumul vostru existent de
nunta.

Totalizati ambele monede si calculati o perioada simpla de
recuperare contra costului de capital.

Testati evaluarea la stres cu presupunerea de volum
suplimentar setata la zero si recalculati recuperarea.

Modelati calendarele de licentiere si autorizare si un scenariu
negativ real inainte de a angaja capital.
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CAPITOLUL 20

Locatia Echilibrata

Echilibrul nu este ceva ce gasesti, este
ceva ce creezi.

— JANA KINGSFORD
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Totul in aceasta carte indica spre un singur obiectiv, chiar daca
nu vor exista doua proprietati care sa ajunga la exact aceeasi
versiune a lui: un hotel-locatie de nunta unde nuntile finanteaza
afacerea fara sa o domine, unde calendarul din timpul
saptamanii are propria lui identitate si cerere reald, si unde
echipa care livreaza toate acestea poate cu adevarat sustine
ritmul ani de zile, nu doar supravietui unui sezon epuizant inainte
de a se epuiza complet. Aceasta este locatia echilibrata, si
merita sa fim expliciti, in incheiere, despre cum arata cu
adevarat echilibrul in cifre mai degraba decat sa-l lasam ca o
aspiratie vaga.

Revizitati Raportul de Dependenta de Calendar din Capitolul 1
ca diagnosticul vostru principal, pentru ca tot restul din aceasta
carte in cele din urma misca acea cifra intr-o directie sau alta. Un
raport in intervalul sanatos — aproximativ 5 la 8 la 1, profitul din
Ziua de nunta pe zi contra profitului din ziua fara nunta pe zi, desi
cifra corecta pentru proprietatea voastra specifica depinde de
numarul de camere, piata si apetitul pentru risc — semnalizeaza o
afacere unde nuntile sunt cu adevarat cea mai puternica linie
individuala fara sa fi golit totul altceva. Un raport care aluneca
dincolo de 12 sau 15 la 1 este semnalul ca munca din timpul
saptamanii din Capitolul 14 trebuie sa se mute de la ,merita
facut" la ,urgent," pentru ca riscul de concentrare a trecut de la
gestionabil la periculos.

Construiti un ciclu de planificare anual in jurul ritmului real al
calendarului mai degraba decét un proces generic de buget
ianuarie-decembrie care ignora cat de diferit functioneaza de fapt
cele doua afaceri ale voastre — calendarul de nunti si hotelul din
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timpul saptamanii. Toamna tarziu, odata ce sezonul de nunti s-a
incheiat, este punctul natural pentru retrospectiva anului
complet: rulati fiecare cadru din aceasta carte contra sezonului
care tocmai s-a terminat — Auditul de Dependenta de Calendar,
un set complet de Fise de Contributie a Nuntii, ratele de
conversie ale urmaritorului de pélnie pe etapa, tabloul de punctaj
al canalelor, Inregistrarea reala a politicii de oboseala contra
celei planificate. larna este fereastra voastra de planificare si
proiecte de capital, cand proprietatea are latime de banda reala
pentru munca de evaluare din Capitolul 19 si pentru
reconstruirea tarifarului din Capitolul 6 contra calendarului real
de cerere al anului. Primavara timpurie este recrutare Si
construirea rotei pentru sezonul urmator, informata de datele de
oboseala din anul precedent. lar sezonul n sine, primavara pana
toamna, este executie pura — punctul in care, daca munca de
planificare a fost facuta corect in lunile linistite, rulati sistemul
mai degraba decat improvizandu-I.

Stabiliti-va un numar mic de repere ale locatiei de urmarit an de
an, nu zeci de metrici care dilueaza atentia, dar suficient pentru a
vedea daca afacerea se misca de fapt spre echilibru sau departe
de el: Raportul de Dependenta de Calendar in sine; contributia
neta medie per nunta (din Fisa de Contributie, urmarita ca
tendinta, nu doar o instantanee); rata de conversie cerere-la-
rezervare din urmaritorul de pélnie; ocuparea si tariful din timpul
saptamanii, urmarite separat de metricile din ziua de nunta astfel
incat traiectoria proprie a afacerii din timpul saptamanii sa fie
vizibila mai degraba decét ingropata intr-o medie amestecata,; si
rotatia personalului, specific Tn randul membrilor echipei de baza
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care lucreaza regulat nunti, ca cel mai onest indicator al vostru
daca varful de sdmbata este gestionat sustenabil sau pur si
simplu suportat.

O traiectorie ilustrativa de trei ani merita tinuta in minte drept
cum arata cu adevarat un progres bun, pentru ca rareori se
ntdmpla Tntr-un singur an dramatic. Anul unu: Raport de
Dependenta de Calendar de 14 la 1, ocupare din timpul
saptamanii cu media de 38%, rotatie de personal ridicata n
randul personalului de baza al nuntilor, raspunsul onest al
majoritatii proprietarilor fiind ,nuntile sustin tot restul si este
epuizant." Anul doi, dupa rularea Auditului de Dependenta de
Calendar, reconstruirea tarifarului pe niveluri, si lansarea unui
impuls focalizat pe singurul segment cu prioritate cea mai inalta
din timpul saptamanii din matricea de cerere: raportul se
mbunatateste la 10 la 1 (partial prin cresterea din timpul
saptamanii, partial prin preturi mai inteligente la nunti mai
degraba decat pur si simplu mai multe nunti), ocuparea din
timpul saptamanii creste la 47%, rotatia incepe sa se atenueze
pe masura ce modelul de rota si politica de oboseala prind
radacini. Anul trei, cu manualul coordonatoarei si planul de
acoperire n vigoare, ecosistemul de furnizori generand o parte
semnificativa de cereri noi, si segmentul din timpul saptamanii
fiind acum o linie de afaceri reald, comercializata in sine: raport
de 7 la 1, ocupare din timpul saptamanii de 55%, rotatie scazuta
la un nivel sustenabil, si — cifra care de fapt conteaza cel mai
mult pentru voi ca proprietar — o afacere care nu mai simte ca
trdieste sau moare pe patruzeci si cinci de sdmbete, chiar daca
acele sambete sunt Tnca, meritat, cele mai bune zile ale ei.
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Acesta este obiectivul real al tuturor din aceasta carte: nu mai
putine nunti, nu o versiune diminuata a lucrului pe care v-ati
construit reputatia, ci o proprietate suficient de puternica in
fiecare alta zi incat calendarul de nunti sa fie cel mai bun activ al
vostru mai degraba decét singurul. Rulati cadrele, urmariti-va
propriile cifre onest, si revizitati-le in fiecare an — locatia
echilibrata nu este o stare in care ajungeti o data si o mentineti.
Este o disciplind pe care continuati sa o practicati, un sezon pe

rand.

Saptamana aceasta: Alegeti cele trei repere ale locatiei din
acest capitol care conteaza cel mai mult pentru proprietatea
voastra chiar acum, notati cifra reala a acestui an pentru fiecare,
si puneti o data in jurnalul vostru — toamna viitoare — pentru a
verifica daca s-au miscat in directia corecta.
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Saptamana Aceasta

a

Recalculati Raportul vostru de Dependenta de Calendar si
verificati daca se afla in intervalul sanatos de 51la81la 1, sau a
alunecat dincolo de 12 la 1.

Alegeti cele trei repere ale locatiei care conteaza cel mai mult
pentru proprietatea voastra chiar acum si notati cifra reala a
acestui an pentru fiecare.

Construiti un ciclu de planificare anual: retrospectiva de
toamna, fereastra de planificare si proiecte de capital de iarna,
recrutare de primavara, executie pe tot sezonul.

Puneti o data Tn jurnalul vostru toamna viitoare pentru a verifica
daca cele trei repere s-au miscat in directia corecta.

Rulati din nou fiecare cadru din aceasta carte contra sezonului
care tocmai s-a terminat ca obiceiul vostru retrospectiv
permanent.
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Glosar

Auditul de
Dependenta de
Calendar

Fisa de Contributie a
Nuntii

Pragul de
Rentabilitate al

Exclusivitatii

Urmaritorul de Palnie

Fisa de Punctaj a
Vizitei

Un exercitiu de o pagina care arata ce
parte din profitul anual al hotelului traieste
in mana lui de sdmbete de nunta.

Defalcarea profitului real al unei nunti
dupa taxa de locatie, catering, bar,
camere, extrase, spargeri si venitul
dislocat al ce altceva s-ar fi putut intdmpla
n acea zi.

Calculul care arata cat trebuie sa
plateasca un cuplu pentru utilizarea
exclusiva a hotelului Tnainte ca acesta sa
depaseasca venitul din camere renuntat

prin inchiderea pentru alti oaspeti.

Inregistrarea etapei fiecarei cereri de
nunta, de la primul contact prin vizita pana
la contractul semnat, folosit pentru a

masura conversia la fiecare pas.

O evaluare structurata a fiecarei vizionari
a locatiei, urmarind ruta, timing-ul,
degustarea si rezultatul astfel incat
procesul de vanzare sa poata fi
Tmbunatatit mai degraba decéat doar
repetat.
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Tarifarul Pe Niveluri

Constructorul de
Pachete

Scara de Anulare

Manualul
Coordonatoarei

Fisa de Desfasurare
Principala

Lista de Criterii a
Meniului de Banchet

O structura de pret de nunta cu sdmbete
de varf, vineri de tranzitie si zile din afara
sezonului pretuite diferit pentru a muta
cererea n date mai linistite.

Cadrul pentru asamblarea unui pachet de
nunta (alimente, bauturi, inchiriere de
camerd) care protejeaza marja in timp ce

Tnca se simte generos pentru cuplu.

Programul de avansuri si procente de
rambursare care se micsoreaza cu cat mai

aproape cade o anulare de data nuntii.

Sistemul scris care capteaza preferintele
si deciziile fiecarui cuplu astfel incat nunta
sa supravietuiasca absentei sau demisiei

unei coordonatoare.

Planul minut cu minut pentru ziua de
nunta n sine, acoperind bucataria,
serviciul, camerele si terenurile Intr-un
singur document.

Regulile pe care un fel trebuie sa le
indeplineasca pentru a intra intr-un meniu
de grup de nunta: trebuie sa se mentina,
sa se plating rapid si sa gestioneze
substitutia dietetica.
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Protocolul de Seara
Tarzie

Politica de Bloc de
Camere

Matricea de Cerere
pentru Zilele
Lucratoare

Rezumatul Acordului
cu Furnizorul

Secventa de Urmarire
Post-Nunta

Modelul de Rota
pentru Nunta

Planul scris pentru bar, limitele de zgomot,
securitate si relatiile cu vecinii in timpul

ultimei, celei mai riscante ore a unei nunti.

Regulile pentru alocarea si pretuirea
camerelor de hotel rezervate pentru
invitatii de nunta, tinute separate de
tarifarul public.

Un instrument pentru a potrivi cererea
corporativa, de retragere si de agrement
cu zilele lucratoare pe care un hotel-

locatie de nunta altfel le-ar vinde goale.

Termenii standard care acopera fotografii,
floristii si plannerii preferati: comision,
control al calitatii si raspundere.

Setul cronometrat de mesaje trimise unui
cuplu dupa marea lor zi, proiectat pentru a
recolta o recenzie puternica luni mai
tarziu.

Planul de personal pentru o zi de nunta de

100+ invitati, construit separat de rota
normala din timpul saptamanii a hotelului.
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Politica de Oboseala

Tabloul de Punctaj al
Canalelor

Modelul de Evaluare
a Proiectului de
Capital

Setul de reguli care limiteaza céate
weekend-uri consecutive de nunta
lucreaza un membru de personal, pentru a
proteja impotriva epuizarii intr-o afacere

grea in sdmbete.

Comparatia volumului de cereri si
rezervari pe canal de marketing
(directoare, targuri, recomandari), urmarita
contra costului per rezervare.

Cadrul pentru a decide daca o sura, cort
sau sala de ceremonie licentiata se va
plati singura Tn nunti suplimentare si
crestere de tarif.
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Despre autor

Thibault Van de Sompele este fondatorul HappyChef, o
platforma de rezervari si operatiuni pentru restaurante si hoteluri.
Locuieste si lucreaza in Essen, Belgia, unde HappyChef isi are
sediul. Poate fi contactat la thibault@happychef.cloud.
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