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Abstract

In recent years we have witnessed a significant increase in the number of spas inside and
outside hotel units.

Hotels are facing a complementary activity to the traditional services of accommodation and
food and beverages which represents a determining and differentiating factor for the demand. On the
other hand, there is a need to develop tools to support decision making in order to develop good
management practices in order to achieve positive results and to survive in an increasingly dynamic
and globalized economic environment.

In terms of management accounting, the Uniform System of Financial Reporting for spas
(USFRS) represents the first uniform accounting system applied to the economic activity of the spas.
This system allows the development of ratios and statistics to analyse companies and their
comparability

The objective of this article is the elaboration of an exploratory study in order to ascertain the
existing tools at the level of literature in the support to the management of the spas, namely the
adaptation of the USFRS and the operational ratios. In order to ascertain the truth of the facts, the
study of a single case for convenience was used for the elaboration of a tableau de bord where relevant
indicators are referenced for the evaluation of the performance of the spas.

For a spa to be financially successful it is extremely important to have a management control
with the use of various pilot instruments such as tableau de bord. Revenue per guest, revenue per
treatment and revenue per square foot are operational ratios that should form part of the management
control of a spa.
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1. Introducao

O setor da hotelaria apresenta uma tendéncia de crescimento nos ultimos anos e os hoteleiros
tém vindo a diversificar e personalizar os seus servicos de forma a manter resultados positivos face a
forte competitividade vivida neste setor. De facto, multiplicam-se as unidades hoteleiras e cada hotel
tem de oferecer servigos aos seus clientes que estes consideram, por vezes, obvios. Alguns servigos
hoteleiros ndo geram particular satisfagdo quando presentes no leque de servigos dos hotéis, contudo,
caso ndo estejam presentes motivam insatisfagdo, por outro lado existem servigos que sdo
determinantes na escolha dos clientes (Lewis, 1983). E, por vezes, o caso da internet wireless, por
exemplo, assim como dos spas nos hotéis de classificacdo mais elevada. De facto, principalmente no
segmento de lazer, um hotel, classificado com 4 ou 5 estrelas que ndo tem internet e spa, perde quota
de mercado em relagdo aos seus concorrentes que dispdem destes servigos.

Perante este cenario, € no que diz respeito, em particular a gestdo dos spas, os responsaveis
estdo confrontados com uma atividade complementar as atividades core do alojamento e da
alimentagdo que também requer uma gestdo dedicada para que os seus resultados sejam positivos € os
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mais elevados. Desta forma, e tal como a atividade do alojamento e da alimentacdo e bebida, também
os spas requerem um conjunto de ferramentas que possam ajudar na medi¢do do desempenho da
atividade e na tomada de decis@o.

Os Estados Unidos foram pioneiros na criagdo de um conjunto de racios, indicadores e
demonstracdes adaptados a esta atividade considerando quer a sua especificidade quer as diversas
tipologias de spas. Por outro lado, multiplicaram-se no mercado, junto das empresas de consultadoria e
das proprias empresas racios, e indicadores que vieram responder a necessidades distintas de
informacgao.

Em Portugal, a Associacdo dos Hotéis de Portugal (AHP), criou uma plataforma de informagéo
para os seus associados, onde ¢é possivel consultar diversos racios e indicadores mediante o
fornecimento de informacdo das unidades associadas. Entre os varios modulos presentes nesta
plataforma designadamente ‘“Hotel Monitor”, encontra-se uma respeitante aos spas, “Spa & Thalasso
Monitor”, que reine um conjunto de racios e indicadores para a monitorizag@o deste tipo de atividade.

Perante um grande leque de racios encontrados surgiu a necessidade de verificar o que as
empresas hoteleiras ja utilizam. Assim, foi realizado um levantamento: dos racios presentes na
literatura; dos mais utilizados pelas empresas de consultadoria internacionais; dos racios utilizados
pela AHP e dos indicadores de gestdo utilizados por uma unidade hoteleira, que os disponibilizou para
este estudo. Este levantamento permitiu elaborar uma primeira proposta de tableau de bord que retine
os indicadores mais utilizados.

Numa primeira parte, apos um breve enquadramento da atividade dos spas na hotelaria, este
artigo apresenta um levantamento dos racios e indicadores de gestdo de spas mais mencionados na
literatura. De seguida, foram reunidos os indicadores mais utilizados pelas empresas de consultadoria
internacionais assim como aqueles presentes no “Spa & Thalasso Monitor”. Os resultados foram
apresentados em tabelas que deram origem ao tableau de bord proposto. Este estudo finaliza com a
indicagdo das principais conclusdes e limitagdes do estudo o qual pretende ser o inicio de um
levantamento mais aprofundado.

2. Revisao de literatura

O setor da hotelaria portuguesa tem vivido um crescimento constante apresentado sinais de
qualifica¢do no que diz respeito as classificagdes por estrelas. De facto, como podemos observar na
figura 1, retirada do plano Estratégico do Turismo para o horizonte 2027 os hotéis classificados com
quatro e cinco estrelas estdo a ganhar terreno no conjunto da oferta hoteleira tradicional (ndo contando
com o alojamento local).
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Figura 1 - Capacidade de alojamento 2005-2015
Fonte: Turismo de Portugal, 2017 - Estratégia do Turismo 2027

As estatisticas do INE referentes a 2016 ja permitem obter dados que confirmam esta tendéncia
de crescimento, passando para um total de 325 mil camas na qual os hotéis classificados com 4 ¢ 5
estrelas representam 39% da oferta (figura 2).
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Figura 2 - Capacidade de alojamento 2015-2016
Fonte: Adaptado de INE, 2017

Existe alguma incerteza quando se pretende caracterizar a atividade relacionada com os spas.
Este tipo de estrutura e servigo esta cada vez mais presente nos hotéis, principalmente nos de 4 ¢ 5
estrelas. De facto, existem no Registo Nacional dos Empreendimentos Turisticos (RNET, 2017), 374
empreendimentos turisticos registados com Spa, 28% sdo estabelecimento classificados com 5 estrelas
dos quais 71% sdo hotéis. No entanto, a maior fatia dos estabelecimentos com spa recai sobre os
empreendimentos classificados com 4 estrelas (63%), por ser também a classificagdo mais presente em
Portugal.

Apesar do crescimento desta atividade, ndo existe um diploma legal que especifique as
condi¢Oes, requisitos e servigos que um estabelecimento tem de ter para ser considerado um spa,
havendo uma grande diversidade de situagdes. Encontram-se hotéis que dispde de piscina, sauna e
banho turco e identificam este conjunto de infraestruturas e equipamentos como Spa, ¢ outros hotéis
que para além destas infraestruturas ainda tém um variado leque de tratamentos como massagens e
outros.

Para além dos Spas, também existe a atividade termal mais relacionada com o turismo de saiude
por implicar tratamentos médicos. Segundo o Turismo de Portugal existem dois tipos de estruturas, as
Estancias Termais nas quais se realizam tratamentos de satde e as instalacdes de Spa & Wellness nas
quais se realizam tratamentos de beleza e relaxamento (Turismo de Portugal, 2006).

De acordo com Kamata e Misui (2015) existem diferentes tipos de Spas, pois no Japdo existem
diversos destinos que oferecem tratamento para saide, beleza, relaxamento ¢ atmosfera serena. Os
turistas visitam os diferentes destinos com objetivos diferentes o que implica a necessidade de uma
segmentagdo por cliente.

A industria dos Spas esta em crescimento (Madanoglu e Brezina, 2008; Cristian-Constantin et al.,
2015). De facto, em varios paises, a atividade econdémica dos Spas esta em desenvolvimento e o
turismo relacionado com esta atividade contribui para o desenvolvimento econdomico de outros
servigos (Cristian-Consantin et al., 2015). Todavia, apesar do crescimento desta atividade econémica,
em termos de ferramentas de gestdo e tomada de decisdo e nomeadamente, no que diz respeito aos
indicadores e racios, ainda se encontra na infancia (Singer, 2016). Os Spas sdo uma componente
importante nos hotéis, pois t€ém a particularidade de prestarem servigos personalizados (Singer, 2009).
Os Spas representam assim, por um lado, um valor acrescentado para os clientes, por outro, uma fonte
complementar geradora de rendimento adicional para os hotéis (Madanoglu e Brezina, 2008). Contudo,
podem ndo ser rentaveis (Singer, 2016). E necessario que o Spa seja um negbcio viavel sendo
necessario maximizar o seu desempenho e sua rendibilidade. Um hotel ndo suportara um departamento

315



Proceedings Book - IX International Tourism Congress (ITC’17), 29-30 November 2017, Peniche, Portugal

de spa se este ndo for rentavel (Singer, 2011).

Deste modo, segundo Ferreira (2012) é importante que na industria hoteleira exista um sistema
de informagdo para a gestdo. No hotel estudado por este autor ¢ utilizado o Uniform System of
Accounts for the Lodging Industry (USALI). Neste sistema uniforme ¢ estabelecido que o Spa é um
departamento operacional direto, um centro de resultados. Apesar de ndo ser considerado um dos
principais e ter destaque na demonstracdo operacional resumo, & proposta uma demonstracdo
operacional para este departamento assim como diversos racios a utilizar, ver tabela 1 (HANYC,
2014).

A industria dos Spas ndo ¢ homogénea, logo os indicadores devem ser disponibilizados por
segmentos (Singer, 2009). Tem sido complicada a falta de uniformizac¢do a nivel de racios, pois
impossibilita a comparagdo do desempenho entre as unidades de Spa (Madanoglu e Brezina, 2008).

Além das comparagoes realizadas dentro da propria empresa a nivel de or¢amento e histdrico é
essencial a comparagdo com os outros spas (Singer, 2008). Para Singer (2009) o benchmarking a nivel
dos Spas ¢ algo recente. Existem muitos artigos ¢ empresas de consultadoria que conduzem varios
estudos a este nivel. O autor, alerta para o facto das bases de dados elaboradas pelas empresas de
consultadoria terem erros. E conveniente verificar se os dados tém logica, coeréncia e se sdo
percetiveis. O autor refere ainda que brevemente existira um aumento de indicadores de Spa a utilizar.
Contudo, ¢ preciso ter cuidado com a informagdo que é disponibilizada pois algumas vezes ¢ irreal e
questionavel. Os Spas tém muita informagdo a disposi¢do, o desafio é saber o que é importante (Singer,
2008). E necessario adotar racios e indicadores padronizados, consistentes e precisos de modo a ser
possivel a sua comparagdo (Singer, 2008; Singer, 2011). Ndo existe um programa que permita a
realizagdo de um benchmarking, na medida que tanto os hotéis como os Spas sdo relutantes em
fornecer dados para que isso seja possivel (Singer, 2016).

Em 2003, ISPA em conjunto com a Association for Hospitality Financial and Technology
Professional nomearam uma comissdo para elaborar um sistema uniforme para Spas. Surgiu a 1.°
edi¢do do Uniform System of Financial Reporting for Spas (USFRS), o primeiro esfor¢o para
uniformizar a informagdo (Kimes e Singh, 2009; ISA, 2005). O USFRS ¢ estruturado em trés partes:
Parte I (Demonstragdes financeiras), Parte II (Analise financeira) e Parte III (Ferramentas financeiras).

Na parte I sdo disponibilizadas as demonstragdes financeiras utilizadas pelas entidades externas.
Porém a secc¢do 6 versa sobre demonstragdes operacionais, permitindo apurar resultados operacionais
onde sdo disponibilizadas diversas tabelas para diferentes tipos de servigos, assim como sdo
apresentadas tabelas destinadas aos Spas de pequena dimensdo. Na parte Il é disponibilizada uma
analise de demonstracdes, analise de racios, analise custo-volume-resultado e orcamentos e controlo
or¢amental. Na parte III é disponibilizado um plano de contas, dicionario de custos e é exemplificada a
elaboragdo da demonstracdo operacional resumo juntamente com as demostragdes auxiliares. No
USFRS os departamentos principais considerados sdo: massagem, cuidados da pele, unhas e cabelo.

No que respeita aos racios, estes sdo agrupados em racios de liquidez, racios de solvabilidade,
racios de atividade, racios de rendibilidade e racios operacionais. Os racios operacionais sdo
apresentados na tabela 1 (ISA, 2005).

E essencial saber o que significam os racios e como utiliza-los (Singer, 2011).

Kimes e Singh (2009) defendem que o RevPATH ¢ um bom indicador para avaliar o
desempenho de um Spa, pois este racio combina o racio da ocupagdo com o racio do prego médio.
Indica como o Spa esta a ser utilizado tendo em conta a sua capacidade disponivel. Os gestores tendo
em conta 0 RevPATH podem estabelecer diferentes estratégias.

Madanoglu e Brezina (2008) referem que existe uma falha na literatura em que o rendimento dos
quartos disponiveis ¢ calculado diariamente e ndo anualmente. Por outras palavras, os racios sdo
calculados de modo diferente consoante a fonte utilizada.

E de salientar que segundo Singer (2012b) é importante desenvolver um plano de maximizagio
do resultado nas unidades de Spa. Refere que as unidades de Spa sdo diferentes das unidades
hoteleiras, na medida que tém custos variaveis superiores ¢ custos fixos inferiores. Logo, a analise de
desempenho devera ter outro foco. Por outras palavras os custos devem ser analisados e classificados
em fixos e variaveis, assim como deve ser calculada uma margem de contribui¢do de modo a saber
qual o valor do custo fixo que é reembolsado por tratamento.

Na tabela 1 constam os indicadores encontrados na revisdo de literatura efetuada. Para cada racio
¢ descrita a formula e os autores que mencionam os indicadores nos seus trabalhos.
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Tabela 1 Racios e indicadores operacionais — spas

Description Formula Studies
Preco médio por Rendimento total das massagens Schmidgall &
tratamento nimero de massagens Korpi (2011)
(average treatment Singer (2008)
rate — ATR) Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2016)
HANYC(2014)
Preco médio por Rendimento total do spa Schmidgall &
cliente  (revenue nimero de clientes Korpi (2011)
per customer) ISA (2005)
Ferreira (2012)
Singer (2008)
Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)
Ntumero de namero total de tratamentos Schmidgall &
tratamentos  por niimero total de clientes Korpi (2011)
cliente (number of Singer (2008)
treatments per Singer (2009)
customer)
Rendimento do Rendimento dos tratamentos Schmidgall &
Spa  por quarto nimero de quartos disponiveis Korpi (2011)
disponivel Madanoglu &
(RevPAR/SPAR) Brezina (2008)
Singer (2012)
Rendimento  por Rendimento dos tratamentos Schmidgall &
quarto  ocupado nimero de quartos ocupados Korpi (2011)
(RevPOR/SPOR) HANYC(2014)
Madanoglu &
Brezina (2008)
Singer (2008)
Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)
Rendimento  por Rendimento total dos tratamentos Schmidgall &
sala de tratamento nimero total de salas de tratamento Korpi (2011)
disponivel Singer (2008)
(RevPATR) Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)
HANYC(2014)
Rendimento  por Rendimento total dos tratamentos Schmidgall &
horas de horas de tratamento disponiveis » Korpi (2011)
tratamento Singer (2012)
disponiveis
(RevPATH)
Rendimento  por Rendimento total de tratamentos numa sala Schmidgall &
horas  disponiveis nimero de horas disponiveis numa sala Korpi (2011)
numa sala Kimes & Singh
(RevPASH) (2009)
Singer (2012)
Taxa de nimero de horas de tratamento Schmidgall &
~ . - —— x 100 .
ocupagdo/Percenta | nimero total de horas de tratamento disponiveis Korpi (2011)
gem de utilizagdo Singer (2008)
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(Spa utilization Singer (2009)

ratio - SUR) Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)

Numero de Nuamero total de tratamentos Schmidgall &

tratamento por sala Nimero de salas de tratamento Korpi (2011)

de tratamento HANYC(2014)

(Number of

treatments per

treatment room)

Taxa de captacdo nimero de clientes do spa Schmidgall &

(Resort  capture nimero de clientes do hotel Korpi (2011)

rate ratio) Singer (2016)

ISA (2005)

Singer (2009)

Percentagem  dos custos diretos com pessoal spa Schmidgall &

custos diretos com Rendimento do spa x100 Korpi (2011)

pessoal (direct ISA (2005)

labor cost

percentage)

Custos diretos com custos diretos com pessoal Schmidgall &

pessoal por namero de tratamentos Korpi (2011)

tratamento (direct

labor cost per

treatment)

Produtividade do nimero de horas de tratamento Schmidgall &

terapeuta (therapist nimero de horas de trabalho *100 Korpi (2011)

productivity) Singer (2008)
Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)

Percentagem  dos Custos diretos Schmidgall &

custosdiretos Rendimentos X 100 Korpi (2011)

(Direct cost ISA (2005)

percentage)

Custos diretos por Custos diretos Schmidgall &

tratamento (Direct niimero de tratamentos Korpi (2011)

cost per treatment)

Rendimento  por Rendimento dos spas Schmidgall &

m’ (Revenue per m2 do espaco do spa Korpi (2011)

square foot/meter) HANYC(2014)

ISA (2005)

Singer (2008)
Singer (2009)
Singer (2011)
Singer (2012)
Singer (2016)

Custo por m? Custo total do spa HANYC(2014)

(Expense per m2 doespaco do spa

square foot/meter)

Custo dos Custo dos tratamentos HANYC(2014)

tratamentos ~ por niimero de salas de tratamento

sala de tratamento

(Treatment

expense per

treatment room)

Custos por Custo dos tratamentos HANYC(2014)

tratamento nimero de tratamentos Singer (2012)

(Treatment
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expense per
treatment)

Peso dos clientes Nuamero de clientes locais HANYC(2014)
locais  (Percentage Numero total de clientes

of local guests)

Peso dos hdspedes Nuamero de hospedes clientes HANYC(2014)
(Percentage of Numero total de clientes

hotel guests)

Numero de niamero de tratamentos HANYC(2014)
tratamentos  por total de horas

hora (Number of

treatments per

hour)

Custo com pessoal custo com pessoal ISA (2005)
por sala (Labor namero de salas Singer (2012)
Cost per Treatment

Room)

Percentagem  do custo das mercadorias vendidas ISA (2005)
custo das vendas de mercadorias

mercadorias

vendidas  (Retail

Cost of Sales

Percentage)

Rendimento médio Rendimento ISA (2005)
por empregado namero de empregados

(Average Revenue

per Employee)

Resultado por sala Resultado operacional Singer (2008)
de tratamento nimero de salas de tratamento

disponivel (Gross

operating  profit

per available

treatment ~ room

(GOPPATR))

Rendimento do spa Rendimento do spa Singer (2012)
por hospede (Total nimero de héspedes

spa revenue per

hotel guest)

Custos dos spa por custos do spa Singer (2012)
quarto ocupado guartos ocupados

*namero de horas por dia x nimero de salas de tratamento x niimero de dias em analise
Fonte: propria

Em termos de revisdo de literatura foi apurado que no Dubai ja foram definidos indicadores de
desempenho a nivel do mercado dos Spas: nimero de tratamento por sala de tratamento, nimero de
terapeutas por sala de tratamento, duragdo média do tratamento, TRU, produtividade do terapeuta,
peso dos clientes locais, peso dos hospedes (Sona, 2014).

Segundo Fernando (2015) existem mecanismos no curto prazo que permitem avaliar o
desempenho de uma organizagao, permitindo a organizacdo ter um conhecimento real e atempado da
sua atividade. No controlo de gestdo de uma empresa podem ser utilizados trés tipos de instrumentos
de controlo: pilotagem, orientagdo e didlogo. Dentro dos instrumentos de pilotagem existe o plano
operacional, or¢amentos analise de desvios, fableau de bord e balanced scorecard (Jordan et al.,
2011).

O Tableau de bord sintetiza toda a informagdo considerada de extrema importancia, de modo a
que os gestores a utilizem para as diversas tomadas de decisdo. Este instrumento reine a informagéo
na forma de indicadores, para que os responsaveis tenham acesso a diversas informagdes, financeiras e
ndo financeiras, uma vez que existem objetivos estratégicos que ndao podem ser avaliados com
resultados financeiros (entre eles: qualidade, satisfagdo do colaborados e do cliente, entre outros)
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(Poeiras, 2009; Fernando, 2015; Sampaio, 2015). O tableau de bord favorece o didlogo entre os
colaboradores de uma empresa, permite a comparagdo dos racios com o passado, orcamento ¢ médias
a nivel do sector e estimula a tomada de decisdo (Sampaio, 2015).

Com base na revisdo de literatura realizada, foi possivel verificar que se encontra uma grande
diversidade de racios a nivel da atividade dos spas e que por vezes os racios sdo calculados de modo
diferente, criando uma “confus@o no sector”. Deste modo existe muita informagdo dispersa e que por
vezes ndo € a mais correta. Tendo em conta que os investimentos nos Spas sdo muito elevados é
necessario melhorar o desempenho e a rendibilidade, logo torna-se premente uma sintese de toda esta
informacdo e a elaboragdo de um instrumento que ajude os gestores de Spas. Deste modo, optou-se
pela elaboracdo de um tableau de bord que sintetizara os indicadores considerados mais importantes e
consistentes a varios os niveis.

3. Metodologia

Para alcangar os objetivos deste estudo exploratdrio, utilizou-se um estudo de caso exploratorio
unico por conveniéncia.

A metodologia do estudo de caso ndo é uma metodologia consensual. De facto, sendo uma
metodologia qualitativa os seus resultados ndo sdo extrapolaveis, pois ndo é o objetivo desta
metodologia de investigagdo. O estudo de caso exploratorio, permite aprofundar uma determinada
realidade de maneira a aumentar o conhecimento na area estudada. Esta metodologia implica ainda a
utilizagdo de outra metodologias complementares que permitam reunir toda a informagdo existente
para que seja triangulada a fim de extrair conclusdes (Yin, 2010). Segundo Monge (2010) o estudo de
caso permite alcancar resultados que as metodologias quantitativas ndo permitem alcancar e chegar
assim a novas evidéncias.

A primeira etapa consistiu numa revisdo da literatura que procurou identificar todos os racios
existentes para a monitorizac¢do da atividade associada aos spas. As principais referéncias
encontram-se nos Estados Unidos e foi possivel verificar que existia um sistema uniforme de contas
aplicado a esta atividade (USFRS).

A segunda etapa consistiu no levantamento dos principais racios e indicadores utilizados por
empresas de consultadoria internacionais.

Para a terceira etapa, consultou-se a plataforma criada pela AHP, “Hotel Monitor”, em particular
0 “Spa & Thalasso Monitor”, para identificar os indicadores considerados importantes pelos diretores
hoteleiros e gestores de spas socios desta associagdo.

Desta forma, foi possivel triangular os dados obtidos e compara-los com os racios utilizados para
a avaliacdo do spa da empresa hoteleira participante deste estudo a fim de identificar os racios e
indicadores a constar no tableau de bord.

A proposta de Tableau de bord foi realizado tendo em conta a presenga de cada racios em pelo
menos trés destas quatro listas: bibliografia, empresas de consultoria, hotel monitor ¢ hotel em estudo.

4. Resultados

Os investimentos na atividade dos spas sdo muito elevados, sendo premente um controlo a nivel
de desempenho e rendibilidade. Assim, existem varias empresas de consultadoria a nivel internacional
que se propdem a elaboracdo de um conjunto de racios que permita a realizagdo de benchmarking
pelas empresas de consultadoria. Estes racios sdo denominados de Key Performace Indicators (KPI).
Na tabela 2 estdo indicados um conjunto de racios que sdo utilizados pelas diversas empresas. Quando
os mesmos também sdo referidos na literatura, foi colocada apenas a designagdo ¢ a quantidade de
empresas que o utilizam. Quando s8o encontrados racios diferentes, foi colocada a formula.
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Tabela 2- Racios relativamente aos Spas utilizados pelas empresas de consultadoria

Designacao Quantidade de empresas de
consultadoria/formula

SUR = Taxa de ocupacdo,percentagem de utilizacio

5
ATR = Preco médio por tratamento (average treatment rate )
5
RevPATH = Rendimento por horas de tratamento disponiveis 4
Produtividade do terapeuta (therapist productivity) 4
Tempo médio do tratamento nimero total de horasvendidas

nimero de tratamentos vendidos

Percentagem de clientes repetentes Numero de cligntes repetentes
numsro total de clientss

Peso dos clientes locais (Percentage of local guests)

Taxa de captacdo (Resort capture rate ratio) 3

GOPPATH = Resultado por horas disponiveis (Gross Operation r“”‘*’“‘“ °-"="’§‘f°“"jf :

Profit Per Available Treatment Hour) Numero de horas disponiveis
2

RevPATR = Rendimento por sala de tratamento disponivel 1

Rendimento por m2 (Revenue per square foot/meter) 2

SRevPOR/SPOR = Rendimento por quarto ocupado 2

TREVPEC = Pre¢o médio por cliente (revenue per customer), 1

Rendimento total por cliente
Fonte: elaboragdo propria

A AHP possui um gabinete de estudos e estatisticas, onde desenvolve analises estatisticas para as
unidades de Spa & Thalassoterapia em Portugal. Mourdo (n.a.) refere a informagdo que ¢ solicitada as
empresas € os racios ¢ indicadores que sdo disponibilizados as empresas com base nessa informagao.
O SPA & Thalasso Monitor é um sistema de benchmarking de suporte a gestdo das unidades de Spa &
Thalassoterapia em Portugal. Os racios e indicadores disponibilizados as empresas estdo indicados na
tabela 3.
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Tabela 3 - Racios utilizados pelo Spa & Thalasso monitor pertencente a AHP

Preco médio por package vendido

Peso das vendas de merchandising no total das

vendas

Preco médio por massagem vendida

Peso dos clientes socios no total de clientes

Pre¢o médio por tratamento faciais/corporais

vendido

Peso dos clientes externos no total de clientes

Prego médio por tratamento de estética

vendido

Peso dos clientes hdspedes no total de clientes

Peso das vendas de packages no total das

vendas

Valor médio mensal pago a colaboradores do

quadro

Peso das vendas de massagens no total das

vendas

Peso das

Peso das vendas de tratamentos de estética no

total das vendas

Fonte: elaboragdo propria tendo por base Mourdo (n.a.)

vendas de
faciais/corporais no total das vendas

Valor médio mensal pago a colaboradores
freelancers

tratamentos

Peso dos encargos com freelancers no total de

custos com pessoal

vendas

Peso das vendas de vouchers no total das

De modo a ter acesso a realidade portuguesa, foi utilizado um estudo caso de um Spa que
pertence a uma unidade hoteleira, de modo a apurar como ¢ realizada a avaliagdo de desempenho
assim como os racios utilizados. Tem como objetivo aferir qual a informac¢do que os gestores
acreditam que é importante ¢ verificar se existem lacunas, ou seja, sugerir alguns racios que possam
ser importantes para a tomada de decisdo e que permitam a realiza¢do de um benchmarking. Os racios
utilizados pelo hotel em relagdo ao departamento de Spa estdo disponibilizados na tabela 4.

Tabela 4- Racios utilizados pelo Spa do estudo de caso

Designacao

Taxa de
ocupagdo/Percentagem
de  utilizagdo  (Spa
utilization ratio - SUR)
Prego médio por
tratamento (average
treatment rate — ATR)

Formula

namero de horas de tratamento

nimero total de horas de tratamento disponiveis

Rendimento total das massagens

nimero de massagens

N.° de vezes
que os racios
foram
referidos nos
estudos
anteriores

% 100

A%

\A'AY
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Rendimento por horas

Rendimento total dos tratamentos

d? ~_tratamento horas de tratamento disponiveis = A%
disponiveis (RevPATH)

Tempo médio do nimero total de horas vendidas

tratamento nimero de tratamentos vendidos \
Taxa de captagio (Resort nimero de clientes do spa

capture rate ratio) nimero de clientes do hotel \AAY
Rendimento por quarto Rendimento dos tratamentos

ocupado niimero de quartos ocupados (4%
(SRevPOR/SPOR)

Peso dos clientes locais Nuamero de clientes locais

(Percentage  of  local Numero total de clientes VWV
guests)

Percentagem de clientes Numero de clientes repetentes \V4

repetentes nimero total de clientes
Fonte: elaboragdo propria tendo por base as informagdes fornecida pelo hotel

Tendo por base a revisdo de literatura, os racios utilizados pelas empresas de consultadoria, os
racios disponibilizados Spa & Thalasso monitor e os racios utilizados pelo hotel em estudo foi
elaborado um fableau de bord a ser utilizado pelas unidades de Spa. Em primeiro lugar, para a selegéo
dos racios optou-se por aqueles que sdo indicados nas quatro fontes, seguindo-se pelos racios
indicados em trés fontes. Contudo, existem racios que ocorrem em demasia na literatura e nas
empresas de consultadoria devido a sua importdncia em termos de avaliagdo de desempenho em
termos operacionais. Foi selecionado um racio que aparece em mais de trés empresas de consultadoria
e 0s racios que aparecem em mais de 5 referéncias a nivel de literatura.

Tabela 5 - Tableau de bord

Description Literatura Consultadorias Spa Monitor Estudo
SUR X X X
ATR X X X X
RevPATH X X X
Taxa de captagdo X X X X
SRevPOR X X X
Peso dos clientes locais X X X X
Produtividade do terapeuta X >3

Preco médio cliente >5

RevPATR >5

Rendimento por m? >5

Fonte: elaboragdo propria

Este tableau de bord ¢ uma primeira abordagem a esta temadtica, sujeito ainda a diversa
alteragdes ¢ melhorias. Analisando com alguma reflexdo, verifica-se que todos os indicadores refletem
o rendimento obtido excetuando aqueles racios que analisam o grau de utilizacdo. Por outras palavras,
os custos nunca sdo analisados e estes influenciam o resultado e por sua vez a rendibilidade de uma
unidade de Spa. Todas as entidades pertencentes a este estudo ddo primazia aos rendimentos em
detrimento dos custos.

5. Conclusoes

Com a crescente oferta de unidades de alojamento com spas, a necessidade de monitorizar esta
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atividade relacionada com o bem-estar torna-se premente. Apesar deste forte crescimento, as
ferramentas de gestdo e tomada de decisdo (incluindo os racios e indicadores) ainda estdo pouco
desenvolvidas. Pois, apesar de representar um atributo interessante para o cliente quer para a selegido
dos hotéis como para o grau de satisfagdo global em relagdo ao servigo hoteleiros, a atividade dos spas
tem de ser rentavel.

A semelhanga do Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI), surgiu em
2003 o Uniform System of Financial Reporting for Spas (USFRS) como primeira tentativa de
uniformizagdo das ferramentas de gestdo de spas. De facto existe uma quantidade elevada de racios e
indicadores que nem sempre sdo calculados da mesma forma gerando alguma confusdo. No USFRS os
departamentos principais considerados sdo: massagem, cuidados da pele, unhas e cabelo.

Esta uniformizagdo € necessaria para possibilitar a compara¢do do desempenho das varias
atividades dentro dos hotéis, mas também entre unidades, existindo, também, a necessidade de
informacdo de gestdo adaptada aos varios tipos de spas e respetivos segmentos.

O RevPATH ¢ um exemplo de indicador adaptado a avaliacdo do desempenho de um Spa (indica
como o Spa esta a ser utilizado tendo em conta a sua capacidade disponivel) a semelhan¢a do Revpar
para a atividade hoteleira. No entanto, os spas apresentam mais custos variaveis do que fixos ao
contrario do alojamento e, como tal, coloca-se a necessidade de obter outro tipo de informacdo,
nomeadamente aquela que evidencia os varios tipos de custos.

A proposta de tableau de bord surge como ferramenta padronizada que seja util para gestdo dos
spas, para a sua monitorizagdo ¢ comparagdo e para simplificar e a confusdo e multiplica¢do de racios
existentes que sdo por vezes calculados de forma diferente.

A metodologia utilizada reuniu uma revis@o da literatura para a recolha dos réacios existentes, o
levantamento junto de empresas de consultadoria internacionais, a nivel nacional a consulta da
plataforma do maior grupo de associados hoteleiros (Spa & Thalasso monitor) assim como o estudo de
caso exploratorio inico, com a analise aos dados de uma empresa hoteleira com spa. Cruzando todos
estes dados foi possivel apresentar a proposta de tableau de bord que retine os seguintes racios: SUR,
ATR, RevPATH, Taxa de captacdo, SRevPOR, Peso dos clientes locais, Produtividade do terapeuta,
Preco médio cliente, RevPATR e Rendimento por m?.

Este trabalho pretende ser o primeiro de uma analise mais aprofundada. Contribui para a
elaboragdo de um fableau de bord que clarifica a diversidade de racios e indicadores distintos € nem
sempre corretos. Por outro lado, representa uma ferramenta de gestdo ttil aos gestores de spas que
pretendem analisar o desempenho da sua atividade e compara-la.

A principal limitagdo deste trabalho reside no facto de apenas ter considerado uma empresa,
deixando a oportunidade de estender este estudo ao maior nimero de spas possivel analisando os
racios utilizando e ainda as necessidades ainda existentes nesta matéria, nomeadamente em relacdo aos
custos.
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