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RESUMEN

El escenario econdmico internacional es adverso (Fondo Monetario Internacional, 2012;
The World Bank, 2012) y perjudicial a los negocios hoteleros en las principales economias
del mundo. El volumen de inversiones ha disminuido fuertemente, conseguir financiacion
ya no es algo tan simple y predomina el clima de incertidumbre debido a la crisis (Ernst &
Young, 2012; Horwath, 2012a; Jones Lang LaSalle, 2011a). Ya Brasil, después de haber
pasado por profundos cambios socioecondmicos, vive en un entorno mas estable y con
buenas perspectivas de evolucién a mediano plazo (Giambiagiet al., 2011; Brasil, 2012b).
Las mejorias son notables también en el turismo (Brasil, 2010a) y actualmente players
nacionales e internacionales estudian diversas posibles inversiones hoteleras en el pais
(Hotel Invest, 2011 y 2012b; JLLS, 2011b y 2012b). No obstante, hay una importante
pregunta: ¢Cual es el panorama actual y las reales perspectivas de desarrollo hotelero en
Brasil? Para contestarla, se buscé analizar el panorama de la hoteleria brasilefia en cuanto
a su caracterizacion, principales empresas presentes y desempefio de la oferta. Ademas,
investigar las barreras, riesgos, oportunidades y perspectivas relacionados a inversiones
hoteleras en el pais. Entre los principales resultados, se ha concluido que Brasil vive un
nuevo ciclo de expansion de la hoteleria. Nuevamente con hoteles de bajo y mediano
confort, destinados al mercado doméstico corporativo y de eventos, con probable
predominio de alianzas estratégicas, modelo de desarrollo por condo-hotel y otras
estrategias non-equity. No obstante, ahora de manera mas descentralizada, en ciudades
de pequefio a gran porte y con perspectivas de participacion, aun timidas pero con
potencial de crecimiento, de nuevos players, como fondos de inversion internacionales e
inmobiliarios. Ademas, el pais camina hacia condiciones de financiacion mas favorables
(sin embargo aun inadecuadas debido a las exigencias y burocracia para liberacién de
crédito), con disminucidn real e intensa de las tasas de interés (SELIC) y menores
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exigencias de rentabilidad por el inversor. Las perspectivas futuras son optimistas. No
obstante, el riesgo de sobreoferta en ciudades puntuales y los GAPs de competitividad
turistica y hotelera en el pais son una sefial de alerta y debe ser estudiada con
detenimiento por empresas, gobiernos y universidades.

Palabras clave: Panorama, perspectiva, barrera, riesgo, oportunidad, inversién, hoteleria,
Brasil.
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ABSTRACT

The actual international economic environment is adverse (International Monetary Fund,
2012; The World Bank, 2012) and unfavorable to business hotels in major world
economies. The volume of investments has fallen harshly, getting funding is no longer as
simple and dominates the climate of uncertainty due to the crisis (Ernst & Young, 2012;
Horwath, 2012; Jones Lang LaSalle, 2011a). Brazil, having undergone deep socioeconomic
changes, nowadays lives in a more stable environment, with good prospects for midterm
evolution (Giambiagi et al., 2011; Brazil, 2012b). Improvements are remarkable also in
tourism (Brazil, 2010a) and national and international players are currently studying
various potential hotel investments in the country (Hotel Invest, 2011 and 2012; JLLS,
2011b and 2012b). However, there is an important question: What is the current situation
and the real outlook of hotel development in Brazil? To answer this question, it was
necessary to analyze the overview of the Brazilian hospitality industry regarding its
characterization, performance and leading companies present supply. It is also necessary
to investigate the barriers, risks, opportunities, and perspectives related to hotel
investments in the country. This is an exploratory study based on literature review,
surveys with 29 managing directors (of Brazilian and international hotel chains, consulting
companies, sectorial entities, developers, and a REIT) and in-depth interviews with 10 of
the surveyed experts. The 20 hotel chains that participated in this survey represent more
than 73,000 rooms in nearly 450 hotels nationwide, approximately 72% of the supply
chain available in Brazil. Essentially qualitative methods were used in the methodology,
including the validation of the results by pattern-matching. Among the main results, it was
concluded that Brazil is undergoing a new round of hotel expansion. Again with low and
medium comfort hotels, intended for domestic and corporate market, with probable
prevalence of strategic alliances, condo-hotels, and other non-equity strategies. However,
now in a more decentralized manner, in cities from small to large size and with prospects
of participation, even timid but with growth potential, of new players, such as REITs.
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Moreover, the country walks towards more favorable financing terms (though still
inadequate due to the requirement and bureaucracy to release credit), with an intense
decrease in interest rates and lower requirements of profitability from investors. Future
perspectives are optimistic. However, a risk of oversupply in specific cities and competitive
GAPs in the country's tourism and hospitality industry are a signal of alert and must be
studied carefully by companies, governments, and universities.

Keywords: Overview, perspective, outlook, barrier, risk, opportunity, investment, hotel
industry, Brazil.
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. OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y METODOLOGIA

El objetivo general del estudio es analizar el panorama de la hoteleria brasilefa y
sus perspectivas hasta 2020. Los dos objetivos especificos son: analizar el panorama de la
hoteleria brasilefia en cuanto a su caracterizacidn, principales empresas presentes y
desempeno de la oferta; e investigar las barreras, riesgos, oportunidades y perspectivas
relacionados a inversiones hoteleras en Brasil.

Se trata de una investigacion exploratoria, basada en revision bibliografica,
documental, encuestas con 29 directivos (de cadenas hoteleras brasilefias e
internacionales, consultoras, entidades sectoriales, desarrolladores inmobiliarios y un
fondo de inversién internacional) y entrevistas en profundidad con 10 de los expertos
encuestados. Las 20 cadenas que contestaron la encuesta representan mds de 73 mil
habitaciones o casi 450 hoteles en el pais, aproximadamente un 72% de la oferta de
cadena disponible en Brasil. Se utilizaron métodos esencialmente cualitativos en la
metodologia, inclusive la validacion de los resultados por "emparejamiento" (pattern-
matching).

. PRINCIPALES RESULTADOS

A continuacidn, se presentan los principales resultados por grupo de variables
analizadas en el estudio:

Overview nacional de la hoteleria brasilefia — A pesar de la evolucién del turismo
brasilefio en la ultima década, persisten problemas estructurales que afectan
negativamente el sector de medios de hospedaje en cuanto a sus necesidades de
inversién. Hay fuertes indicios de existir graves GAPs de competitividad turistica y
hotelera en el pais. Principales debilidades del ambiente turistico: carga tributaria,
coste del terreno, legislacidon y burocracia, infraestructura turistica, coste de los
pasajes aéreos, lineas de financiacién disponibles, coste de construccidn, volumen
de demanda internacional y promocion turistica. Principales fortalezas del
ambiente  turistico: desempefio del mercado hotelero, estabilidad
politica/econémica y volumen de demanda nacional. Principales debilidades del
sector de cadenas hoteleras: sostenibilidad ambiental, volumen de inversidn en
innovacion/renovacién vy certificacion de calidad. Principales fortalezas del sector
de cadenas hoteleras: Average Daily Rate compatible con la rentabilidad esperada
y tasa de ocupacién. Sin embargo, los indices de aprobaciéon son moderados,
principalmente sobre los precios.

Barreras y riesqos de inversion — 5 principales barreras de desarrollo hotelero en
Brasil: 12 Escasez de lineas de financiacion adecuadas; 22 Costes del terreno; 32
Carga tributaria; 42 Legislacién y burocracia nacional; 52 Coste de construccién.
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Riesgo: solamente un item fue indicado como de alto riesgo para la hoteleria
brasilefia, sobreoferta puntual en el pais. Este riesgo esta asociado a seis de las 12
ciudades del Mundial, sin embargo esencialmente con media intensidad. El
escenario es bastante distinto del vivido en la crisis de condo-hoteles en el pais.

Lineas de financiacidon — El gran problema de la financiacidn hotelera en Brasil son
las garantias exigidas para su liberacién. Pocos players logran cumplirlas, por lo
cual el acceso a crédito en el pais es bastante restricto, especialmente para las
pequefas y medias empresas. No existen incentivos a transacciones: “no existe
una politica de incentivos para adquisicion de emprendimientos ya edificados. Las
lineas actuales son de bancos de mercado [comerciales], icon tasas prohibitivas!”,
menciond uno de los expertos. Alternativa de funding hotelero: debido a las
dificultades de financiacion en Brasil, la alternativa de condo-hoteles y
partenariados con players locales se vuelven un atractivo modelo de expansion en
el pais.

Expectativa_de rentabilidad (en TIR real, sin _apalancamiento financiero) — Las
expectativas de rentabilidad en el sector difieren bastante dependiendo del perfil
del inversor. Los compradores individuales de condo-hoteles son aquellos que
poseen menor exigencia de retorno sobre el capital invertido. Tir media minima
esperada: en el promedio general, inversionistas de hoteles en Brasil tienen una
expectativa de rentabilidad minima de un 13,8% para compra de activos y de un
16,3% para construir nuevos hoteles.

Oportunidades (hasta el 2020) — Hay fuertes indicios de que Brasil presente
diversas oportunidades de inversién en hoteleria, de norte a sur, en ciudades a
partir de 200 mil habitantes, principalmente en hoteles budget, econémico vy
también, en menor intensidad, en el segmento midscale. Perfiles de inversionista:
el pais presenta oportunidades para diferentes perfiles de inversionista, entre
fondos de inversion, fondos inmobiliarios, compradores de condo-hotel,
developers, entre otros. Condo-hotel: el comprador de condo-hoteles fue indicado
como el perfil de inversionista mas atractivo al sector. Este modelo de inversién
estd siendo aplicado por todo el pais, independientemente del perfil de ciudad. Las
mayores incertidumbres: sobre oportunidades en mercados upscale hay bastante
heterogeneidad en las respuestas y en el segmento lujo la predominancia es
negativa. En promedio, estos dos mercados (upscale y de lujo) son los con mayor
nivel de incertidumbre y, consecuentemente, mayor riesgo.

Estrategias de desarrollo y expansion — Las estrategias varian para cada perfil de
empresa. En comun, todos pretenden crecer con contratos de gestiéon, modelos de
partenariado, construccion de nuevos establecimientos y cambios de marca en
hoteles existentes. Invertir capital propio no esta entre las prioridades, en especial
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para las TOP4. En desuso: las estrategias de expansién de menor interés a la
hoteleria brasilefia son IPO, compra de hoteles de cadena, compra de hoteles
independientes, inversiones con financiacidn internacional y realizacién de
contratos de arrendamiento.

Perspectivas generales — A pesar de las barreras, riesgos y GAPs de competitividad
del mercado hotelero de Brasil, los expertos son optimistas en cuanto a las
perspectivas del sector y creen que las inversiones en hoteles en el pais seran cada
vez mayores hasta el 2020. Exigencia de TIR hacia abajo: la rentabilidad minima
exigida (sobre equity) para construir hoteles en Brasil disminuira progresivamente.
Sostenibilidad: Brasil estd sélo en el inicio de un largo ciclo sostenible de
crecimiento de oferta. Los pequeiios también crecerdn: hasta el 2020, diversas
administradoras hoteleras ganaran mas participaciéon de mercado entre la oferta
de cadena en el pais. Alianzas estratégicas: sin invertir capital propio o hacer
alianzas con developers, empresas sin gran participacion de mercado no lograran
fuertes crecimientos. Incertidumbre: en cuanto a las perspectivas de ganancia de
competitividad del sector, hay mayores dudas, a pesar de que las evaluaciones
sean predominantemente positivas.

Las 12 ciudades sede del Mundial de Futbol del 2014 — En general, la evolucién del
desempeno hotelero de los principales mercados brasilefios es positiva y los
riesgos de sobreoferta son puntuales y de intensidad moderada. Las perspectivas a
largo plazo son optimistas, a pesar de la ralentizacion de la economia nacional en
el 2012. Economias dindamicas: de las 12 ciudades sede del Mundial, seis
presentaron fuerte crecimiento econdmico (de por lo menos el 4% a.a.) del 2004 al
2009. Son ellas: Brasilia, Fortaleza, Natal, Sdo Paulo, Recife y Curitiba. Oferta
concentrada: la oferta hotelera de las 12 ciudades sede del Mundial del 2014 esta
concentrada en los segmentos de categorias bajas y medianas. Performance en
crecimiento: tendencia de crecimiento de la performance hotelera en el agregado
de las 12 ciudades. La ADR crecié (en valores nominales) en promedio un 14% a.a.
y el RevPAR un 17% a.a. del 2009 al 2011, tasas muy superiores a la inflacion. Las
UP performers: las cinco ciudades con mejor desempefio hotelero (en RevPAR) en
Brasil son Rio de Janeiro, Recife, Brasilia, Belo Horizonte y Sdo Paulo. Riesgo de
sobreoferta: seis de las 12 ciudades presentan algun riesgo de sobreoferta,
esencialmente de intensidad media. Las ciudades son Natal, Belo Horizonte,
Brasilia, Cuiaba, Manaos y Salvador. De éstas, Cuiaba y Belo Horizonte son los dos
destinos con mayores riesgos.

Ademas de los resultados mencionados, también se ha realizado un analisis DAFO
de la hoteleria en Brasil tomandose en cuenta las necesidades de desarrollo del sector, las
respuestas de los encuestados y entrevistados y la exhaustiva revisidon bibliografica y
documental. Los principales resultados son:
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Debilidades — Principales (Falta de lineas de financiacién adecuadas; Alto coste del
terreno y de construccion; Carga tributaria excesiva; Legislaciéon y burocracia
nacional; Riesgo de sobreoferta puntual en el pais) y Secundarias (Nivel de precios
moderado; Escasa demanda internacional; Modesta utilizacion de hoteles por la
demanda doméstica de ocio; Bajo gasto medio del turista nacional; Escasez de
informacion de mercado).

Amenazas - Principales (Agravamiento de la crisis internacional; Débil
competitividad turistica del pais) y Secundarias (Apreciacién de la moneda
brasilefia).

Fortalezas — Principales (Performance hotelera creciente y existencia de demanda
latente; Robusta demanda doméstica de negocios y eventos; Tendencia de
disminuciéon de las exigencias de rentabilidad en el sector; Posibilidad de
estructuraciéon de condo-hoteles; Atractividad del sector a inversiones de players
nacionales e internacionales) y secundarios (Perspectiva de crecimiento mas
ordenado de la oferta; Predominio de hoteles independientes en el pais).

Oportunidades — Principales (Perspectivas de crecimiento econémico a largo plazo
y por todo el pais; Queda de la rentabilidad de inversiones en edificios
residenciales y comerciales; Reduccion de la tasa de interés (SELIC); Mundial de
Futbol del 2014 y las Olimpiadas del 2016; Atractividad de los fondos inmobiliarios)
y Secundarias (Clasificacion como pais investment grade; Hoteleria mundial en
crisis; Facilitacion de crédito al consumidor para viajes).

Con base en el analisis DAFO y en los principales resultados del estudio, también se
definieron 6 Key Issues y 31 direcciones estratégicas para el desarrollo sostenible de la
hoteleria en Brasil, con base en la metodologia propuesta por Kaplan y Norton (2008):

(Key Issue 01) ¢Como viabilizar alternativas de funding adecuadas a las necesidades
del sector? Cinco direcciones estratégicas: 1) Flexibilizar las exigencias de garantia
en las lineas de financiacion del BNDES; 2) Crear una linea de financiacién
permanente al sector, inspirada en el modelo norteamericano, destinada a
construccion, renovacién y transacciones hoteleras; 3) Hacer partenariado con
developers y fondos de inversién nacionales e internacionales; 4) Estructurar
fondos inmobiliarios hoteleros para transacciones y construcciones hoteleras; 5)
Usar, con responsabilidad, el modelo de condo-hoteles como estrategia de
funding.

(Key Issue 02) éComo inducir un desarrollo ordenado de la hoteleria brasilefia y en
linea con su capacidad de absorcién de nuevos proyectos? Cuatro direcciones
estratégicas: 1) Crear un sistema publico-privado de inteligencia de mercado en
Brasil, involucrando las universidades, con datos y estudios estratégicos sobre
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turismo y hoteleria; 2) Establecer formas legales o por concesién de estimulos para
que empresas privadas proporcionen datos de desempefio hotelero al gobierno
para su continuo acompafnamiento y elaboracién de politicas publicas; 3) Regular
las inversiones en condo-hoteles segin el modelo norteamericano; 4) Realizar
estudios serios para analizar la real viabilidad de nuevos proyectos hoteleros.

(Key Issue 03) éCOomo aumentar la_atractividad y competitividad del turismo
brasilefio_para_estimular_mas_inversiones hoteleras en Brasil? Seis direcciones
estratégicas: 1) Estudiar estrategias para ampliar, mejorar y abaratar el transporte
aéreo, por ferrocarril y por carreteras en Brasil; 2) Simplificar la legislacién para
apertura de nuevos negocios, inclusive la burocracia para realizacién de
partenariados con empresas extranjeras; 3) Rever la politica fiscal y tributaria del
sector (a pequefios y grandes organizaciones); 4) Evaluar la calidad de la formacidn
superior y técnica en turismo y hoteleria; 5) Mejorar los planes promocionales de
destinos turisticos y dar mayor énfasis al mercado doméstico; 6) Crear estrategias
para aumentar la sensacién de seguridad en los destinos brasilefios.

(Key Issue 04) ¢ Cémo aprovechar la realizacion del Mundial de Futbol del 2014 y de
las Olimpiadas a favor del desarrollo sostenible de la hoteleria brasileia? Tres
direcciones estratégicas: 1) Estudiar nuevos proyectos hoteleros con base en las
perspectivas de desarrollo a largo plazo del destino, no solamente en la demanda
generada por el evento; 2) Establecer un limite al nimero de proyectos que
recibiran incentivos publicos en cada destino, con base en estudios técnicos que
estimen la capacidad de absorcion de nuevos hoteles en el mercado; 3) A parte de
crear estimulos a nuevos hoteles, estudiar los GAPs de competitividad de la oferta
actual y sanarlos.

(Key Issue 05) éCémo asegurar competitividad a la oferta hotelera brasilefa actual
y futura? Ocho direcciones estratégicas: 1) Crear estimulos publicos a proyectos
sostenibles; 2) Invertir en investigacidon y desarrollo para inversiones en innovacion
y renovacién de la oferta; 3) Establecer procesos de calidad y de aumento de
eficiencia operacional en los hoteles; 4) Implantar sistemas practicos de gestion del
conocimiento en las empresas hoteleras; 5) Incentivar inversiones en TICs,
especialmente en hoteles independientes; 6) Mejorar las politicas de gestion vy
formacion de personal; 7) Adoptar practicas de revenue management y de gestidn
basada en resultados; 8) Instituir politicas privadas de incentivo para la realizacion
de eventos en los fines de semana para disminuir los efectos de la estacionalidad
en hoteles de negocios.

(Key Issue 06) éCémo promover un desarrollo desconcentrado (en tipos de
productos, regiones y ciudades) de la hoteleria brasilefia? Cinco direcciones
estratégicas: 1) Aprovechar la visibilidad internacional brasilefia y el malo
momento de la hoteleria internacional para estudiar formas de viabilizar hoteles
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de grandes marcas en el pais; 2) Estudiar la viabilidad de proyectos upscale y de
lujo en las principales ciudades brasilefias; 3) Estudiar la implantacion de hoteles
budget, econémico y midscale en ciudades brasilefias con buenas perspectivas de
crecimiento econdmico y que carecen de buenas marcas, en pequefias a grandes
ciudades; 4) Hacer acuerdo con TT.00. y AA.VV. para estimular mas demanda de
ocio a los hoteles del pais; 5) Crear una fuerte campana publico-privado de
incentivo y valorizacién del turismo doméstico de ocio, para la clase media y
targets superiores en ciudades con potencial turistico, incluyendo los centros
urbanos.

. CONCLUSIONES

Brasil vive un nuevo ciclo de expansion de la hoteleria. Nuevamente con hoteles de
bajo y mediano confort, destinados al mercado doméstico corporativo y de eventos, con
probable predominio de alianzas estratégicas, modelo de desarrollo por condo-hotel y
otras estrategias non-equity. La novidad es que ahora la expansién ocurre de manera mas
descentralizada, en ciudades de pequefio a gran porte y con perspectivas de participacién,
aun timidas pero con potencial de crecimiento, de nuevos players, como fondos
inmobiliarios y de inversidn. Ademas, el pais camina para condiciones de financiacién mas
favorables, con queda real e intensa de las tasas de interés y menores exigencias de
rentabilidad por el inversor. La hoteleria del pais ha dado un paso mas hacia el desarrollo y
dinamizacién del sector.

Sin embargo, no necesariamente la hoteleria en Brasil se convertird en un sector
mas competitivo. Adn son diversos los GAPs de competitividad del pais. Bajo la
perspectiva publica, infraestructura, promocion, gestién y legislacién son insatisfactorias.
Desde la perspectiva privada, aun hay ineficiencia, baja productividad, poca innovacion,
profesionalizacion e insuficiente preocupacion con la calidad, para mencionar solamente
algunos ejemplos. Ademas, como financiacion mas favorable se entiende "mejor que
antes, pero aun inadecuada". Las tasas, plazos y volimenes de crédito ya son razonables y
compatibles con la realidad macroecondmica brasilefia. No obstante, las exigencias y
burocracia limitan fuertemente la capacidad de toma de crédito por el empresario,
principalmente por el pequeio y mediano emprendedor.

Es muy probable que Brasil crezca a mediano y largo plazo, y conjuntamente el
sector hotelero del pais. Mientras la economia brasilefia crezca, habra presion de
demanda por hoteles y se deben viabilizar nuevos proyectos. La hoteleria nacional es
eminentemente independiente y en diversas pequefias y medianas ciudades ya se
requieren hoteles de marca. En momento de expansidon econémica, todos crecen por el
efecto pais. Es decir, no es tan dificil encontrar oportunidades, ain mas en un mercado en
proceso de desarrollo. El problema esta cuando se cesa el periodo de abundancia. Por eso,
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las estrategias de desarrollo no deben ser exclusivamente cuantitativas, es decir, de mas y
mas hoteles. Desarrollarse también implica en aumento de calidad, mejoria de los
procesos de gestidn, ganancia de eficiencia operacional, adopcién de politicas modernas
de precio, implantacién de sistemas de gestion del conocimiento y de la calidad, entre
otros. Las perspectivas apuntadas por los expertos indican dudas sobre la ganancia de
competitividad del sector, a pesar de casi todos hayan mencionado que las inversiones
creceran. El mensaje es compatibilizar la expansion con mejoria de la calidad. Y para esto,
empresas y gobierno tienen tareas a cumplir.

Se cree que un sector maduro y profesional es el camino hacia el aspirado
desarrollo sostenible. Con calidad, en servicios y procesos de gestidon, se adoptan
decisiones conscientes, de inversién y operacidn de los emprendimientos existentes. Asi,
el sector se prepara no solamente para periodos de expansién, sino también para las
eventuales crisis inherentes a los ciclos econdmicos. Con profesionalismo, no hay guerras
de precios, el mercado no sufre tanto con queda de performance y las retomadas de
crecimiento son mucho mas rapidas. En este ambiente, estdn todos comprometidos con la
calidad y competitividad del destino.

Son 11 las principales recomendaciones del estudio:
1) Financiacidn, financiacidn, financiacidon. Gobierno, la hoteleria es un sector

estratégico. Es necesario crear estimulos para permitir condiciones adecuadas de
desarrollo, con competitividad y profesionalismo.

2) Condo-hotel, la solucidon y el peligro. Sin condiciones adecuadas de financiacion,
el condo-hotel aun es el modelo de inversién con mayor probabilidad de uso en
el sector hotelero brasilefio. Por un lado, es una alternativa de expansion y tiene
su importancia. Por otro, se permite el riesgo de que su uso sea indiscriminado y
una nueva sobreoferta surja.

3) Crisis, mds que un riesqgo, una oportunidad. El mundo en crisis pone Brasil en una
posicidon de destaque que probablemente no lograria en condiciones normales
de la economia. Hay que sacar provecho del momento para hacer buenas
negociaciones.

4) Hoteleria y el Mundial de Futbol del 2014, cuidado. No se debe construir nuevos
hoteles en el pais exclusivamente para el Mundial. Hoteleria es un negocio a
largo plazo y su rentabilidad depende de un flujo constante de demanda a largo
plazo.

5) Ralentizacion de la economia brasilefia, iun riesgo para el sector? A pesar de la
reciente queda de ocupacidon hotelera en Brasil, las perspectivas a partir del 2013
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son positivas. No hay evidencias de que el pais entrard en una seria crisis. No se
deben dejar los planes de inversién en el pais.

6) Los precios deben ser compatibles con las expectativas de rentabilidad del
negocio. Hoteleros, ocupacién alta no es sinébnimo de buen desempefio. Ademas,
precios bajos dificilmente inducen demanda nueva al mercado, sino generan
guerra de precio entre los hoteles existentes. Politicas inteligentes de pricing
deben ser incorporadas por el mercado.

7) Por qué Brasil no tiene muchas marcas de lujo y upscale? Es simple, los costes
aun no justifican la expectativa de ingresos del negocio en la mayor parte de las
ciudades brasilefias. Tales proyectos necesitan terrenos Premium, jque son
caros!, y los precios medios en el pais son generalmente bajos o moderados. Las
oportunidades en este segmento son mas limitadas.

8) ¢Qué estrategia de crecimiento es ideal para Brasil? No hay una receta. Todo
depende de las caracteristicas de cada empresa y de su entorno. Sin embargo,
parece claro que sin alianzas estratégicas, el potencial de expansién en el sector
sera limitado.

9) Sostenibilidad, una estrategia de rentabilidad. Un hotel eficiente se comienza con
un proyecto eficiente. Se deben estructurar nuevos proyectos adecuandolos a
normas de certificacién energética y ambiental. Ademds, el BNDES estimula esta
estrategia con condiciones de financiacion mejores, en tasas y plazo, que
seguramente impactan positivamente en la rentabilidad del proyecto.

10) El mito de la_demanda internacional. Hace 10 afios que el nivel de demanda
turistica internacional a Brasil es idéntico, de poco mas de 5 millones. éPor qué
apostar en este mercado si hay un publico doméstico con mucho mas propension
de consumo turistico en el pais?

11) Partenariados publico-privado. Sélo se sanaran GAPs de competitividad turistica
en el pais con una fuerte alianza publico-privada. Se deben pensar en nuevos
modelos de gestién participativos y en una contribucion mas activa de las
empresas en el proceso de toma de decision sobre el turismo de una ciudad.
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