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1. BEVEZETES

A Kkutatas jelentosége

A Mintel globalis piackutatd cég (www.mintel.com) szakértéi szerint ma a szalloda-
ipar helyzetét befolyasolo egyik legfobb tényezok az lizemeltetési kérdések (Mester, 2006/2).
sabb iitemben lehetséges, amennyiben a vallalatok a sajat (tulajdonosi) lizemeltetés mellett a
szerzddéses konstrukcidkat (lizing, menedzsment, franchise) is alkalmazzdk (Mester, 2006/2).

Igen kiélezett 4gazati verseny folyik; a szakmai sajté folyamatosan az jabb piacokra
valo behatolastol, Gjabb szallodak atadasatol, szobaszam-bovitésektol, stratégiai szovetségek-
tol, felvasarlasoktol és a kiilonféle szerzodéskotésektdl hangos. A feltorekvd orszagok eddig
,kevésbé érintett” piacai keriiltek a 6 fokuszba®, ahol teljesen méasok a piacra 1épési szaba-
lyok, a jogi korlatozéasok, igy kiaknazasuk nagyobb ,.fejtorést” okoz a szallodalancoknak.

A sajat tokés terjeszkedés igy az anyagi behatdroltsag mellett jogi korlatokba is {itk6z-
het egy ,,idegen piacon”. Ez az egyik oka, amiért az tizemeltetési struktira inkabb a szerzédé-
ses tipusok felé tolddik, ahol a szallodalanc nem tulajdonosa a szallodaépiileteknek. A masik
ok, foként a gazdasagi vilagvalsagot kovetden felerdsodott eszkozesokkentd stratégia, mely
koltségesokkentést és likviditasndvelést iranyzott elé az épiiletekbe fektetett toke felszabadi-
tasaval (Mester, 2006/2). Mindezek kovetkezményeképp a sajat (tulajdonosi) iizemeltetés
rovasara kiugréoan megndttek foként a menedzsment és a franchise szerzédések aranyai.

Ennek megfelelden az altalam valasztott szallodalanc-csoport, az Accor, stratégiai
akarja érni, hogy széallodainak 40 szazaléka franchise szerzddés, ugyancsak 40 szazaléka me-
nedzsmentszerzddés, a maradék 20 szazaléka pedig sajat (tulajdonosi) vagy lizing szerzddés

alapjan tizemeljen (Accor stratégiai vizio, 20132).

! http://www.turizmusonline.hu/hotel-szalloda/cikk/uj_celpontot_talaltak_a_nagy_szallodalancok
letoltés ideje: 2013.03.23.
2 http://iwww.accor.com/en/finance/accors-strategic-vision.html letoltés ideje: 2013.03.20.


http://www.turizmusonline.hu/hotel-szalloda/cikk/uj_celpontot_talaltak_a_nagy_szallodalancok
http://www.accor.com/en/finance/accors-strategic-vision.html

Valasztasom azért az Accor csoportra esett, mert alkalmazott kozgazdasagtan, illetve
turizmus-vendéglatas alapszakos hallgatoként a szakmai gyakorlatomat tavaly nyaron a buda-
pesti Mercure Metropol szalloddban végeztem (a Mercure az Accor csoport egyik kozépkate-
gorias markéja), ahol bepillantast nyerhettem egy szalloda mindennapi miikodésébe. Ekkor
lettem figyelmes arra, hogy az lizletemberek vagy a turistdk milyen nagy szazaléka rendelke-
zik Accor hiségkartyaval (loyalty card), s a vildg barmely orszagaban is jar, mindig az Accor
csoport valamelyik hazaban szall meg. Innen mar csak egy l1épés volt, hogy clkezdett érdekel-
ni, mégis mely orszagokban van jelen a csoport, hany szallodaval és mely markakkal. Tulaj-

donképpen innen indult ki a kutatasom.

A kutatas felépitése, vizsgalati kérdések

Utanajartam, mely régiok jelentik az Accor csoport nemzetkozi terjeszkedési stratégia-
janak a 6 polusait, s hogy hogyan sikeriil megszilarditani vagy éppen tovabberdsiteni a pozi-
ciojat ezekben. A valaszt az iizemeltetési formak megvalasztasaban véltem felfedezni, hiszen
azok a szakmai hirek, melyeket mostanaban lehet olvasni — példaul a turizmusonline.hu web-
oldalon — az ujabb szallodak ,,bevételezésekor” mindig megemlitették azt is, milyen szerz6dé-
ses lizemeltetési konstrukcioban keriiltek az adott nagy szallodalanchoz. Ezek alapjan meg-

fogalmaztam a dolgozatom kutatasi kérdéseit:

A hdrom f3 terjeszkedési teriileten; Eurépdban, Azsia Csendes-6cedni részén, illetve
Latin-Amerikaban hogyan lokalizdlja az Accor csoport az iizemeltetést? Mely lokalis tényezék
keriilnek el6térbe az egyes iizemeltetési formak megvdilasztasakor? Es egydltalan milyen el-

oszlasban, mekkora szazalékban érdemes alkalmazni a kiilonféle tipusokat?

Kutatdsom soran szdmtalan szakirodalmi tanulmanyt, publikéciot elolvastam, melyek
szerencsére boven rendelkezésre alltak, ez is jelzi a téma aktualitasat. Ugyanakkor, mindegyi-
kiikk a téma csak egy szeletével foglalkozik, példaul a menedzsmentszerzédések kotésével
Ausztraliaban (Simons, 1994), vagy a franchise tipusu ilizemeltetés kihivéasairél Kinaban
(Pine-Zhang-Qi, 2000), de atfogoan, mindezek Osszefliggéseinek levezetésével és altalanosi-

tasaval — hogy mely tipus milyen helyi sajatossagok mellett lehet sikeres — egyik sem.



Ezért ezt az emlitett rést betoltve, kutatasi kérdéseim megvalaszolasaval, az Accor
csoport példajan keresztiil megvizsgalom, hogy a globalis terjeszkedés, mint folyamatos cél
mellett, melyek azok a helyi sajatossagok, amelyeket figyelembe kell venni az tizemeltetési
forma megvalasztasakor. Ezek utan levonom a sajat kovetkeztetéseimet és altalanositok, kvazi
egy elméleti modell gyakorlati alkalmazasat tesztelem.

Kiindul6 modellem a Bartlett-Ghoshal (1989) féle transznacionalis stratégia, mely
Otvozi a globalis hatékonysagot a lokalis valaszképességgel (Balaton-Tari, 2007). Dolgoza-
tomban az iizemeltetési kérdést én is e két dimenzié mentén vizsgalom. Hiszen az iizemelte-
tés/miikodés nemzeti hatarokat atlépo kiterjesztése a globalis hatékonysag jele, ugyanakkor az
adott régio lokalis tényezdinek felmérése és az azokhoz vald alkalmazkodas nélkiil gy vé-

lem, a stratégia nem lehet sikeres.

Az elsé fejezetben megindokoltam, miért aktualis a valasztott téma, felvazoltam a dol-
gozat megirasanak motivacioit, megfogalmaztam a kutatasi kérdéseimet és lefektettem a kiin-
dul6 elméleti modellemet.

A masodik, elméleti részben részletesen kifejtem a transznaciondlis stratégia legfonto-
sabb ismérveit, az eszkozcsokkentod stratégia 1ényegét, valamint ratérek az egyes lizemeltetési
formak jellemzésére (definiciok, jellemvonasok, elényok, hatranyok), és a legvégén 0sszeg-
zem ezek lényegi tartalmat.

A harmadik fejezet a kutatdsmodszertan leirasa.

A negyedik fejezet a gyakorlati példa bemutatasa, esettanulmanyom kifejtése. Itt el6-

crcr
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kénti vizsgalatara. Mindhdrom terjeszkedési teriilet (Europa, Azsia Csendes-oceani része,
Latin-Amerika és a Karib-tengeri térség) elemzése soran levont kovetkeztetéseimet az egyes
alfejezetek végén Osszegzem. Végezetiil az esettanulmany legfontosabb momentumait is 6Sz-
szegzem, és valaszt adok a kutatasi kérdésekre.

Az utolso, 6todik fejezet dolgozatom legfébb eredményeit tartalmazza.



2. ELMELETI HATTER

2.1  Elméleti stratégiai modell bemutatasa

Dolgozatom kiinduldpontja a szallodalancok azon atfogd, komplex képessége, hogy
folyamatosan képesek érzékelni és kovetni a kiilsd, piaci tényezdk, illetve a helyi, lokalis saja-
tossagok alakulasat, mely Gigy vélem, egyben a globalis terjeszkedésiik kulcsa.

Alapvetd céljuk a nemzetkdzi terjeszkedés, ugyanakkor, tisztaban vannak vele, hogy
annak a feltétele, hogy a fogyasztd a versenyzo piaci szerepldk (itt a tobbi szallodalancot ér-
tem) koziil épp Oket valassza, a magasabb vevoi érték eldallitasa (Chikan, 2008).

Vagyis a valasztott stratégia feladata éppen az, hogy azt kovetve olyan cselekvési sort
valosithasson meg a vallalat, amelynek segitségével a kivalasztott célpiacokon nagyobb érté-
ket nytjthat a fogyasztoknak, mint amire a versenytarsak képesek (Chikéan, 2008).

A stratégianak igy egyidejiileg kell 6tvoznie a globalis hatékonysagot, és a lokalis va-
laszképességet. E két pillér 6sszekapcsoldsa jelenik meg az ugynevezett transznacionalis stra-
tégiaban. A nemzetkozi vallalati szintli stratégiak csoportositasa Christopher A. Bartlett ¢s

Sumantra Ghoshal nevéhez flizédik.

1. Abra: Nemzetkozi vallalati szintii stratégiak

Transz-

nacionalis
stratégia

Globalis
stratégia

Internacio- Multilokalis
nalis stratégia stratégia

Globalis integracio szikségessége

v

Lokalis valaszképesség szikségessége

Sajat szerkesztés Antal-Balaton-Drétos-Tari (2004) alapjan



A tipologia kialakitasakor két dimenziot vettek figyelembe; a globalis hatékonysag
sziikségességét, valamint a lokalis valaszképesség sziikségességét, és ez alapjan négy kiilon-
b6z6 stratégiat jeldltek ki a vallalatok szamara: az internacionélis®, a multilokalis (multinacio-
nalis), a globalis és az emlitett transznacionalis stratégiakat (Balaton-Tari, 2007).

Elméleti modellként azért a transznacionalis stratégiat valasztottam, mert a turizmus-
nak koszonhetden a szallodaipar globalissa valt, s szerepldi, a szallodaldncok hatarokon ative-
16 halézatokat hoztak 1étre, melynek soran egyre inkabb szembesiiltek a lokalis véalaszképes-
ség sziikségességével. A transznaciondlis stratégia tulajdonképpen a multilokalis (multinacio-
nalis) — csak lokalis valaszképességgel jellemezheté — és a globalis — csak globalis integralt-
sagra torekvo — stratégiakat 6tvozi (Antal-Balaton-Drotos-Tari, 2004).

A globalis stratégia legfobb ismérvei a centralizaltsag, a standardizaltsdg, a méretgaz-
dasagossag® és a globalis hatékonysag. Tobb orszagban is léteznek kdzponti miikodé egysé-
gek (agynevezett kivalosag kozpontok, Balaton-Tari, 2007 idézi Frost, 2002), de ezek koleso-
nosen Osszefliggnek, és a koztiik 1évé integracid megvaldsitasa a kozpont feladata (Antal-
Balaton-Drotos-Tari, 2004). A globalis stratégia az orszaghatarokon ativel6 maximalis stan-
dardizalasra tamaszkodik. Nyilvanvalo, hogy ez a stratégia igy olyan iparagakra ajanlott, ahol
a termék, szolgaltatas jellegébdl addddan lehetdség van az egységesitésre. A szallodaiparban a
nagy nemzetkozi szallodalancok portféliojaban, mind standardizalt markakat talalunk.

Hatranya viszont, hogy érzéketlen a helyi sajatossagokra, tovabba az orszaghatarokat
keresztiilszeld koordinacios igény jelentds kihivast timaszt a vezetés szamara. Ennélfogva a
globalis stratégia eredményessége azon mulik, mennyiben sikeriilt nemzetkdzi szinten megva-
16sitani az er6forras-megosztast, az egységek egytittmiikodését, illetve tevékenységiik koordi-
naciojat (Antal-Balaton-Drotos-Tari, 2004).

Ezzel szemben a multilokalis stratégia ismérvei: decentralizacio, valasz a nemzetkozi
kiilonbségekre (kiilonbozdségekre), helyi piacoknak valdo megfelelés, testreszabas. A termé-
keket, szolgaltatasokat ennek megfelelden a helyi fogyasztok igényeihez, izléséhez igazitjak.
Tovabbi fontos jellemzd, hogy a stratégiai €s az operativ dontéseket is az egyes orszdgokban
miikodo egységekhez delegaljak, hogy azok az adott piaci igényeknek és versenyviszonyok-
nak, politikai és jogi feltételeknek, valamint az uralkodd tarsadalmi norméknak a leginkabb

megfeleljenek. (Antal-Balaton-Drotos-Tari, 2004 és Harzing, 2000)

¥ Az internacionalis stratégiaval a szakirodalomhoz hasonléan én sem kivanok bévebben foglalkozni, mivel
nemzetkozi terjeszkedésrdl révén szo, az, hogy a globalis integraciora, és a helyi valaszképességre is alacsony
meértekii igény mutatkozzon, a gyakorlatban csak meglehetdsen ritkan fordul el6.

* Méretgazdasagossagrol akkor beszéliink, ha a termelés atlagos egységkoltsége csokken a megnovekvd termelé-
si mennyiség kdvetkeztében. Ezt ugy lehet példaul elérni, ha a vallalat fix koltségeit nagyobb mennyiségii terme-
lésre osztjuk el (Brealey-Myers, 2005).



A két stratégia ismérveinek egyidejii alkalmazasa eredményezi a transznacionalis stra-
tégiat. Gyokere a Perlmutter (Perlmutter, 1969) féle geocentrikus attitiid, mely egyszerre fo-
kuszal a nemzetkozi €s a helyi célokra, illetve az univerzalis standardokra, ¢s azok megen-
gedhetd helyi variaciora. Ezek viszont sok esetben egymasnak ellentmondé célok, csaktgy,
mint a transznaciondlis stratégia esetén, mely ezaltal jol jelzi az ilyen stratégiatipust kdvetd
vallalatok vezetési feladatainak sokrétiiségét és nehézségét. A transznaciondlis stratégia
eredményes megvaldsitasa épp ezért rugalmas koordinaciot tesz sziikségessé, mely ha megfe-
leléen jon létre, tartds versenyelonydket biztosithat a véllalat szamara, melyek lemasolasa a
versenytarsak szamara nehezen megoldhat6. (Antal-Balaton-Drétos-Tari, 2004)

Esettanulmanyomban, az Accor szallodalanc csoport példajan keresztiil kivanom bebi-
zonyitani, hogy a transznaciondlis stratégia ma a nemzetkozi szallodalancok sikerességének
az alapja. Azzal, hogy a kiilonféle tizemeltetési modokat az adott célpiacnak megfeleléen al-
kalmazzdk, hogy a helyi fogyasztdi igényeket felmérve a vevoi érték ndvelésére torekszenek,
s hogy a helyi agazati partnerekkel stratégiai szovetségeket kotnek a kolcsonds tanulds és ér-

dekek megvalosulasa végett, ugy gondolom, kell6képpen aldtdmasztjak a feltevésemet.

2.2  Eszkozcsokkento stratégia

Minden iizleti vallalkozas kozos jellemzdje, hogy 1étrehozasa és miikddtetése tokebe-
fektetést igényel. Viszont ezen befektetések strukturdja nagymértékben fligg attol, milyen
gazdasagi agban tevékenykedik a wvallalat. Ugyanis, mig egy ipari vallalat magas
targyieszkoz-allomannyal rendelkezik, addig egy kereskedelemi wvallalat minimalis
targyieszkoz-lekotéssel miikodik (Chikan, 2008).

A targyi eszk6zok (lgymint ez esetben a szallodaépiiletek) a mérleg eszkdz oldalén je-
lennek meg, mint aktivak. Dolgozatom egyik legfontosabb pillére a veliik valé gazdalkodas
vizsgalata lesz, mely igen nagy hatassal van a szalloddk miikodési teljesitményére (Turner-
Guilding, 2011). Hiszen a ndvekedés a nagy nemzetkozi szallodalancok sajatja. Minél tobb
haza van egy lancnak az adott piacon, vagy akar az egész vilagon, annal elénydsebb szerzodé-

seket tud kotni befektetdivel vagy éppen az utazasszervezokkel (Mester, 2006/2).



A mérlegben a targyi eszk6zok aranya a nyereségesség szempontjabol keriil eldtérbe.
A gazdasagi profit [economic profit, EP = (ROI — r) x Befektetett téke]® fogalma szerint
ugyanis a vallalat altal barmely gazdasagi periodusban megtermelt értéket (gazdasagi profitot)
nemcsak a szamviteli koltségek, hanem a lekotott toke alternativakt')ltsége6 is csOkkenti. Ezért
a nyereségesség szempontjabol rendkiviil fontos a t6kek61tséget7 meghaladé hozam elérése,
melynek alapfeltétele, hogy a vallalat olyan versenyel6nyt biztositd jellemzokkel rendelkez-
zen, mint példaul esetiinkben a magasabb fogyasztoi (vevoi) érték nyujtasa, illetve a befekte-
tett tokével (eszkozokkel) vald hatékonyabb gazdalkodas az dgazaton beliili versenytarsakkal
szemben (Brealey-Myers, 2005).

Ez utobbira vonatkozé stratégia, j fogalomként, a targyi eszkdz csokkentd stratégia
(asset-light strategy®). Lényege pedig, hogy a felesleges eszkozok értékesitésével, az épiile-
tekbe fektetett, hosszabb tavra lekotott toke felszabadithato, ezaltal a likviditas novelheto
(Chikan, 2008), melybdl gyorsabb és nyereségesebb terjeszkedést lehet finanszirozni.

A szallodaipari gyakorlatban mindez egy 1ij trendként jelenik meg, azaz, a nagy nem-
zetkozi szallodalancok egyre kevesebb épiiletet tartanak a sajat tulajdonukban. Ennek oka,
hogy bebizonyosodott, terjeszkedésiikhdz nem feltétel, hogy mindes egyes szallodaépiiletnek
a tulajdonosai is legyenek. Mindennek persze ugyantigy megvannak az elényei, mint a hatra-
nyai. Egyrészrol, az épiiletek hatalmas pénziigyi Osszegeket emésztenek fel, beleértve az épi-
tésiikre, feltjitasukra felvett hitelek torlesztését, a jelzalog terhét, az adokat, valamint a halo-
zatfejlesztési hozzéjaruldsokat (1j ingatlannal a halozatra valo racsatlakozas — példaul csator-
na, viz, gz, aram — dija), melyek koltsége ezaltal megsporolhatd. Masrészrdl, egy vallalat
semmilyen mas esetben nem gyakorolhat olyan mértéki kontrollt épiiletei, illetve azok fenn-
tartasa f616tt, mint ha azok a sajat tulajdonaban allnak (The Economist, 2010).

Ennek ellenére, a gyorsabb iitemii globalis terjeszkedés érdekében, a szallodaldncok
egyre inkdbb az emlitett 0 széallodaipari trendet kovetik, s szerzddéseket kotnek az épiiletek

bérlésére (lizing), lizemeltetésére (menedzsmentszerzédeés), vagy ,.csupan” markajuk kiter-

® Gazdasagi profit=EP= (ROI — r) x Befektetett téke, ahol ROI a befektetett téke hozama, r pedig a tokekoltség

® A lekotott tke alternativakdltségét ez esetben ugy értelmezem, mint a tSkepiacon fellelheté hasonl6 alternativ
befektetés altal igért hozam, melyet a vallalat felaldoz azzal (haszonaldozat), hogy az adott projektbe (szalloda-
lanc esetében itt most a targyi eszkdzokbe), s nem pedig mas, a piac altal felkinalt lehetéségekbe fektetett
(Brealey-Myers, 2005 alapjan).

" A tékekoltség fogalmat két oldalrél is megkdzelithetjitk. A vallalat oldalarol a tékekoltség a finanszirozasi
forrasok ara, tehat amit a beruhdzasok megvaldsitasahoz sziikséges tOke megszerzéséért a hitelezOknek vagy a
részvényeseknek fizetni kell. A befektet6k oldalardl a tékekdltség a vallalat értékpapirjaitdl elvart, megkdvetelt
hozam (Forras: http://www.bankihitel.hu/?us=news_u&nid=3763, letoltés ideje: 2013.03.14. 16:11)
Brealey-Myers, 2005 alapjan a vallalati tokekoltség referenciapont, a nyereségességnek az a minimum szintje,
amit a befektetdk elvarnak.

8 Fogalom megjelenése €s hivatalos hasznalata az Accor csoport altal kiadott 2011. évi (éves) riportban
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jesztésére (franchise). Ezaltal pluralis szervezetekként miikodnek, s portfoliojukban kiillonbo-
z0 aranyokban vegyitik az egyes tipusokat (Brookers-Roper, 2011 és The Economist, 2010).
A kovetkezé néhany fejezetben részletesen bemutatom a kiilonféle lizemeltetési for-
mak jellemzoit €s a kozottiik 1évo valasztast meghatarozé legfontosabb tényezoket. A szallo-
daiparban megkiilonboztetjiik a sajat (tulajdonosi) tizemeltetést és az egyes szerzddéses tipu-
sok szerinti lizemeltetést, melyek a kovetkezOk lehetnek; bérleti szerzddés, lizing szerzddés,
idomegosztasi (timesharing) szerz6dés, névhasznalati (franchise) szerz6dés, illetve az lizemel-
tetési (management) szerz6dés®, Esettanulmanyombdl kiindulva, az Accor szallodalanc cso-
port jelenlegi portfolidjaban szereplé négy tizemeltetési strukturat fogom bemutatni, melyek

az alabbiak: sajat, lizingelt, menedzselt és franchise szerz6dés alapjan miikods ™.

2.3  Sajat (tulajdonosi) iizemeltetés

Eszerint az lizemeltetési forma szerint a tulajdonos egy masik fél (tobbnyire egy né-
hany fobol allo, az lizemeltetést végz6 menedzsercsoport) tdmogatasatol fiiggetleniil végzi a
szallodairanyitasi feladatokat (Simons, 1994). Vagyis a szalloda teljes lizemeltetése felett az
iranyitasi jogot (példaul az értékesitési és marketing politika, arképzés, lizletpolitika terén) a
tulajdonos vagy tulajdonosok gyakoroljak (Javor, 1999). A két szerepkort ugyanazon személy
vagy személyek toltik be, igy a széallodat érintd minden teriileten teljes befolyassal rendelkez-
nek. Ahogy az el6z6 (2.2) alfejezetben mar megjegyeztem, a szalloda, mint vallalat folott,
ebben a tipusu lizemeltetésben érhetd el a legmagasabb foku kontroll (The Economist, 2010).

A sajat (tulajdonosi) lizemeltetés elényei, hogy a technoldgia, mely biztositja a precizi-
tast (pontossagot, szabatossagot), a standardizaciot (egységesitést), az egyedi igényekre sza-
bast, valamint a termelékenységet, azonnal, elsd kézbdl rendelkezésre all, vagyis biztosan
nem kovetkezik be informacioveszteség (Kolah, 2011 idézi Curran et al., 2003; Fitzsimmons,
2003; Griffy-Brown et al., 2008).

Az imént emlitett egységesités révén, a standardizalt termékek folyamatosan biztosit-
Jjék a megbizhatd, mindségi szolgaltatast a vendégek szamadra, erre példa a szallodai szobdk
kialakitasa. Az egyedi igényekre szabas pedig megjelenik tobbek kozott a kiilonb6z6 mindsé-

s re

gi- és arkategoriaju szobak kozotti valasztas lehetdségében (room upgrades), s az egyéb szal-

% Dr. Juhasz Laszl6: Szallodagazdalkodas és vezetés, BGF-KVIFK
10 Accor altal kiadott hivatalos, éves hotel portfolié (2011. december 31.)



lashely szolgaltatason tali extra szolgaltatdsokban, gy mint mosoda, egyéni specialis étkezés
(cukorbeteg, vegetarianus, laktéz érzékeny stb.) vagy kiilonféle gyogykezelések a szalloda
wellness részlegében, amennyiben rendelkezik ilyennel (Kolah, 2011 idézi Carlin, 2005).

Mindezeken tulmenden, anyagi eldnyei is lehetnek a sajat (tulajdonosi) iizemeltetés-
nek, ugyanis nem sziikséges kiilon, a szallodairanyitassal megbizott vezetéket, menedzsereket
alkalmazni, ezéltal az 0 bérezésiik, az tigynevezett menedzser dij dsszege (err6l a menedzs-
mentszerz6désrol szolo 2.6. alfejezetben részletesebben is irok) megsporolhatd (Kolah, 2011
idézi Carlin, 2005). Azonban a legfontosabb ¢lénye ennek a tipust tizemeltetésnek, hogy eb-
ben az esetben nem mertiilnek fel tranzakcios koltségek, hiszen a tranzakcid specifikus eszko-
z0k (példaul a szakértelem, vallalati kultira, a szervezeti folyamatok és az iizleti titkok) mar
eleve ,,helyben vannak”, nem kell 6ket egy idegen félnek tovabbadni. Minderrdl, a szerz6dé-
ses tipusok kozotti valasztasrol (menedzsment vagy franchise szerz6dés) szolo 2.8. alfejezet-
ben, bévebben is megemlitek néhany fontos szempontot.

Ellenben hatranyként azt mindenképpen meg kell emliteni, hogy csupan a sajat tulaj-
donban 1év0 szallodak, sajat (tulajdonosi) lizemeltetésével a gyors ilitemil globalis terjeszke-
dést nem lehetne garantalni. Hiszen a tulajdonlasnak, féleg egy kiilfoldi orszagban, adott eset-
ben egy teljesen mas kontinensen, tobb szempontbol is (példaul jogi) korlatai vannak.

Epp emiatt a legtobb nagy szallodalanc mér nem torekszik arra, hogy a sajat tulajdo-
naban legyenek a szallodak, ehelyett elonyben részesitik a ,,lazabb strukturakat”. A lizing, a
menedzsmentszerzodések és a franchise alkalmazasa gyorsabb terjeszkedési lehetséget je-
lent. Ez egy tjfajta trend, mely a ,,heves” szallodaipari versenyt még tovabb fokozza. Dolgo-
zatom témaja tehat ez alapjan is aktualis, kutatasi kérdéseim megvalaszolasa pedig minden-

képpen érdekesnek igérkezik.

2.4  Bérleti- és lizingszerzédések

Chikan (2008) definicidja alapjan a lizing jelentése: vagyontargyak (esetiinkben a tar-
gy1 eszk6zok, vagyis a szallodaépiiletek) tartos hasznalatba addsa meghatarozott dij ellenében.
A lizingnek fontos szerepe van a vallalati forrasok kimélésében, a tkehiany mérséklésében, a

felesleges beruhazasok elkeriilésében, hiszen egy egyszeri nagy kiadast helyettesit (Chikan,



2008). A lizingnek két alapvetd fajtajat kiilonboztetjiik meg; az operativ (mitkodési) lizinget
és a pénziigyi (finanszirozasi lizinget) (PSZAF™M).

Az operativ lizing esetében a szerz6dés tartalma nem a finanszirozas, hanem a szolgal-
tatas, amelynek keretében a lizingbeadd valamilyen eszk6zt meghatarozott idGtartamra dijfi-
zetés ellenében (allando (fix), vagy kedvezményesebb esetben valtozo bérleti dij ellenében) a
lizingbevevd hasznélatdba ad, a lizingbevevd pedig a futamidd lejarta utan a lizingtargyat
visszaszolgaltatja a lizingbeadonak. Tehat az eszkoz tulajdonjoga a lizingbeadoénal marad
(PSZAF). Ez Iényegében a bérleti konstrukcid, a ketté egymasnak megfeleltethetd.

Ettdl eltéréen a pénziigyi lizing keretében a lizingbeado alapvetden finanszirozasi sze-
repet tolt be, igy a szerzddés lejartakor jellemzden €l a szerzddés altal biztositott vételi joga-
val, és ezzel megszerzi a lizingelt vagyontargy tulajdonjogat. A pénziigyi lizingen belill is két
fajtat kiilonboztetiink meg; a nyilt végli és a zart végli pénziigyi lizinget. A két konstrukcio
kozott az a kiilonbség, hogy a zart végli pénziigyi lizingnél a tulajdonjog-atruhdzas a futamidd
végén automatikus. Nyilt végli lizingnél a lizingbevevé vételi joggal (vevokijelolési joggal)
rendelkezik, azaz a lizingbevevd a lizingelt vagyontargyat a futamid6 végén a maradvanyér-
ték megfizetése utan megvasarolhatja (PSZAF).

A szallodalancok esetében fontos momentum, hogy a teljes futamidd alatt a szalloda-
¢épiilet, mint befektetett eszk6z nem a szallodalanc, hanem az ingatlantulajdonos cég vagy
vallalkozo mérlegében szerepel (Juhasz, 2010). Maga a bérlés pedig tobbnyire kéz a kézben
jér a szalloda iizemeltetésének vallalasaval. Vagyis a bérld (itt a szallodalanc) a lizing idésza-
ka alatt a miikodési és a fenntartasi koltségeket is viseli (Huang-Chathoth, 2011 idézi CBRE,
2009). Ennek hatranya nyilvan a pénziigyi kiadasok novekedésében keresendd, elénye vi-
szont, hogy a szallodaldnc mind a fizikai termék, mind pedig a szellemi termék, valamint a
szolgéltatds szinvonala f6lott, kozvetlen ellenérzést gyakorol.

Ugyanakkor, ahogy azt mar Chikan (2008) megfogalmazasaban olvashattuk, ezek a
pénziigyi kiaddsok mégsem jelentenek olyan hatalmas, egyosszegli tételt, mint adott esetben
egy teljesen 1) befektetés, vagyis egy szallodaépiilet megvasarlasa. Rdadasul ezen kiadasok
raforditasként vald elszdmolasa vagy tokésitése, a vezetok eredményre gyakorolt szandékos
manipulalasanak az eszkoze. S mivel ez egy meglehetdsen kritikus kérdés, egy kiilon alfejeze-
tet (2.5) szentelek ra, hogy vezet6i szamviteli megkozelitésbol is megvizsgalhassam.

Visszatérve az elméleti kifejtéshez, a szakirodalom Gsszegylijtotte, mely esetekben a

leggyakoribb a lizing alkalmazésa a szallodaiparban, amelyek a kovetkezok:

! Forras: http://www.pszaf.hu/fogyasztoknak/lizing, letdltés ideje: 2013.03.14. 10:45
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1) a vallalatnak miikkodéséhez révidtavon (!) sziiksége van egy mar meglévo épliletre,
2) fizetoképességét megdrizve, probalja magat megvédeni a nagy, egyosszegl kifizetésektdl, s
egyben a mérlegét nagymértékben terheld tételektdl, 3) bizonytalansagokkal kell szembenéz-
nie agazati szinten sajat poziciojat illetéen (akar hazai, akar kilfoldi berkekben), 4) nemzet-
kozi terjeszkedés esetén, ha az 0j piacban, az 01j piaci kdrnyezetben bizonytalan, 5) a tulajdo-
nos s egyben iizemeltetd, mobilitasa, kihelyezése az elsddleges cél (Huang-Chathoth, 2011
idézi Ghyoot, 2003).

Huang-Chathoth (2011) tanulmanyaban azon az allasponton van, hogy amennyiben a
szallodalancnak nemzetkozi terjeszkedési stratégidja tiikrében hosszabb tavu tervei vannak
egy adott foldrajzi térségben, Ggy a lizing konstrukcid nem a legmegfelelobb. Ennek oka,
hogy ez a mod tobbnyire csak rovidtavra, atmeneti id6szakra alkalmazhaté eredményesen
(Huang-Chathoth, 2011 idézi Ghyoot, 2003). Hosszabb tavra, amikor a szalloda hossza tavon
eredményes mitkodése felett kell kontrollt gyakorolni, a szerzék a sajat (tulajdonosi) tizemel-
tetést vélik a legmegfeleldbbnek (Huang-Chathoth, 2011).

Ez azonban igy dnmagéaban nem egy altalanosithat6 stratégia, hiszen szdmos mas té-
nyezOt is figyelembe kell venni. Egyrészrdl, hogy mit enged meg magénak a véllalat pénziigyi
helyzete, masrészrdl, hogy globdlis szereploként az 0ij piacon milyen helyi sajatossagokkal
(példaul a térség piaci kondicidi) kénytelen szembesiilni és azoknak megfelelni. S itt maris
lathatunk egy utalast az elméleti transznacionalis stratégiai modellre. (Huang-Chathoth, 2011
idézi O’Mara, 1999)

Nagyon fontos tovabba az épiiletet koriilvevd természeti és épitett kdrnyezet, s a mar
meglévo fizikai adottsagok. Hiszen gondoljunk csak bele, hogy egy mar 1étez6 épiilet sajatos-
sagai egyaltalan nem biztos, hogy hosszabb tavon megfelelnek egy nagy nemzetkozi szalloda-
lanc igényeinek. Nem lehet szemet hunyni példaul a beépitett nyilaszarok, hdszigetelok folott,
amelyek ha nem megfeleldek, gy egybdl sériilhet a mindségi szolgaltatasnyujtas, melybe
télen a fltés, nyaron pedig a légkondicionalas is beletartozik (Huang-Chathoth, 2011 1dézi
Tan, 2007). Es akkor ez esetben a rezsi szamlakrol még nem is ejtettiink szot.

Az elébb emlitett tényezok mérlegelése utdn, a dontési folyamat kdvetkez6 fazisaban,
a legnagyobb valasztovonal a bérleti dij nagysaga koriil huzodik. Hiszen ha a bérleti dij ala-
csony és a piaci, illetve a fizikai koriilmények is megfeleléek, gy dontés sziilethet a lizing-
szerz0dés megkotésérdl. Viszont, ha a bérleti dij magas, az még a koriilmények alkalmassaga
mellett is, kockazatos helyzetet teremthet az lizemelteté szamara. Méghozza azért, mert a li-
zingszerzOdések legnagyobb hanyada fix dijat hataroz meg, igy nem igazodik az esetleges

kiilsd, piaci- (példaul gazdasagi valsdgok), vagy a belsd (példaul az eredmény) kompetenciak
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megvaltozasahoz. (A németorszagi Dorint-lancot éppen ez sodorta a csdd szélére.) (Mester,
2006/2 ¢és Huang-Chathoth, 2011 idézi Zhang, 2008).

Az elsé bekezdésben, Chikan (2008) megfogalmazasaban emlitett elonyok mellé, igy
tulajdonképpen elég sok hatranyt is felsorakoztattam. Osszesitve tehat, ha dolgozatom témajat
tekintve, nemzetkozi szinten gondolkozom, és abbdl indulok ki, hogy a szallodalancok globa-
lis kornyezetben, és nemcsak anyaorszagukban kivannak terjeszkedni, ugy a kovetkez6 hatra-
nyokat csoportosithatom:

1) a piaci bizonytalansagok miatt a bérlé nyilvan csak révidtavban gondolkodhat, hi-
szen biztosan nem all érdekében egy tobb tiz évre szolo fizetési kotelezettség alairasa (gon-
doljunk az inflaciora, arfolyamkockazatokra stb.), 2) a magas fix lizingdij kedvez6tleniil befo-
lyasolja a vallalat pénziigyi mutatdinak az alakulasat, 3) nagyon szigort konyveléssel jar
(Mester. 2006/2), 4) a mar meglévd fizikai sajatossdgokon csak ujabb (nagytételil) koltségek
aran lehet valtoztatni (példaul teljes nyildszaro csere €s hdszigetelés).

A hatranyok egy része kikiiszobolhetd, ha megfeleld volt a lokalis elemek felmérése a
szallodalanc részérél. Mert kiilonben, ha utobb kideriil, hogy a helyi sajatossagok a szalloda-
lanc profiljaval 0sszeegyeztethetetlenek, ugy bizonytalanna valik a lizing konstrukcidban tor-
ténd lizemeltetés eredményessége. Legfobb oka pedig, hogy itt a szallodaldnc, mint bérld és
iizemeltetd, idegen kdrnyezetben talalja magat.

A kovetkez6 alfejezetben (2.5) ahogy arra mar utaltam, vezet6i szamviteli megkdzeli-
tésbdl is megvizsgalom, mi indokolja a sajat tulajdonban 1évd eszkdzok helyettesitését a lizin-
gelt eszkozokkel, s mindez milyen valtozasokat idéz eld a szallodalanc mérlegében, illetve

pénziigyi mutatdiban, s ezeket a valtozasokat hogyan lehet tudatosan befolyésolni.

2.5 Eredmények menedzseri befolyasolasa

Bizonyos kiadasok esetében megitélés kérdése, hogy azokat raforditasként, annak az
id6szaknak a terhére szamoljak-e el amelyikben felmeriiltek, vagy tékésitik (aktivaljak) és
amortizaljak az alatt az idészak alatt, amig a kiadasok hasznos hatasa varhatoan tart. Esetiink-
ben is a raforditas vagy a t6késités kérdése meriil fel kicsit masképpen, amikor a rovid tava
érdekeket elotérbe helyezd vezetdk, tudva, hogy ROI- vagy EVA-alapon értékelik a teljesit-
ményiiket, lizingelik az eszk6zoket, ahelyett, hogy megvasarolnak. (Kaplan-Atkinson, 2003)
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Az emlitett két mutatd a vallalati teljesitménymérés eszkozEil szolgal. A ROI (return
on investment) a befektetett toke hozamanak a mércéje, mig az EVA (economic value added)
az ugynevezett gazdasagi hozzaadott érték, a tokekoltség levonasa utan megmaradd ered-
mény, maradvanyjovedelem. A konnyebb értelmezés szempontjabol, ha felbontom ezeket a

mutatokat, akkor a ROI-t az arbevétel aranyos jovedelmezdség (miikodési koltség-hanyad) és

addézott eredmény arbevétel , .
A masik

eszkOzforgasi sebesség szorzataként kapjuk: ROI = - - —,
arbevétel eszk6zok

mutatot, az EVA-t pedig a kovetkezd szamitassal nyerjiik: EVA = NOPAT - C X CCR, ahol a
NOPAT (net operating profit after tax) az adozott lizleti eredmény, a C (capital) a befektetett
toke, a CCR pedig a vallalati tékekoltség. (Kaplan-Atkinson, 2003)

Ezekbdl a képletekbdl, amit most fontos kiemelni, az a befektetett eszkozok helye.
Hiszen ha matematikailag nézziik trivialis, hogy mivel a nevezdben, illetve a kivonanddban
szerepelnek, novekedésiik a mutatok értékét csokkenti. Ezaltal latni fogjuk, a teljesitménymu-
tatok csokkenésének elkeriilése végett, hogyan manipuldlhaté az eredmény a lizingelt eszko-
z0k raforditasként valo elszamolésa, avagy tOkésitése esetén. S6t mi tobb, milyen érdekei hu-
z6dnak mindezekhez a vallalatvezet6knek, menedzsereknek.

A kordbbi szamviteli szabalyozasok (FAS 132 el6tt) nem tették kotelezévé a lizing
tokésitését, igy a cégek raforditasként szamoltak el a lizingdijat. A ma hasznélatos szabalyo-
zas™ (FAS 13) rugalmas kondicioi is lehetdvé teszik a vezetOknek, hogy szamos lizingkonst-
rukciot ne kelljen tékésiteni, s igy azok ne jelenjenck meg a befektetett eszk6zok kozott.
Vagyis a lizingelt eszk6z6k kivondsa a befektetések koziil a vezetOket arra 6sztondzheti, hogy
a vasarolt, sajat tulajdonban 1évé eszkozoket lizingelt eszkozokkel helyettesitsék. Ebben az
esetben a vallalat ROI-ja dramaian elkezd emelkedni. Kezdetben az EVA mutat6 szintén nd,
késObb azonban csokken, amint a magasabb lizingdijak miatti tobbletkiaddsok meghaladjék a
befektetések csokkenésébdl eredd tokekoltség-csokkenés szintjét. (Kaplan-Atkinson, 2003)

Osszegezve tehat a ROI és az EVA mutatészadm nagyobb lesz, pontosabban nagyobb-
nak tlinhet, amennyiben a vallalatnak sok olyan eszkdze van, amelyet a befektetések kozott
nem tartanak szdmon, igy példaul ha a lizingelt eszkozoket nem tokeésitik.

S hogy hogyan profitalhatnak ebbdl a vezetdk? — Sokszor eléfordul, hogy a felsGveze-
ték prémium keretét ROI vagy EVA tipusu mutatokra alapozzdk. Ilyen esetekben a sajat jo-

vedelmiik jelentésen novekedhet, amennyiben a megcélzottnal is magasabb mutatdészdmokat

12 Financial Accounting Standards Board, FASB Statement No. 13, Accounting for Leases (Issue Date: 11/76)

3 Ma a magyar szamviteli torvény szerint a lizingelt eszkozt eszkozként, a még fennallé lizingdijat kotelezett-
ségkeént kell nyilvantartani, az eszk6z utani értékcsdkkenést és a lizingdij kamatrészét kell raforditasként elsza-
molni (Kaplan-Atkinson, 2003 szerk.). De természetesen a nemzetkozi gyakorlat ettdl eltérd lehet!
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tud produkalni a véllalat, amelynek vezetéséért 6k a feleldsek. Igy sok esetben a beruhazas
megvalositasanak egy alternativ modjat valasztjak. Vagyis sajat vallalatuk helyett keresnek
egy olyan céget, amelyik hajlandé6 megvenni az ij projekthez sziikséges ingatlanokat, s ezt
kovetden lizingbe adni azokat a szdmukra. S mivel a lizingkonstrukciot ki lehet gy alakitani,
hogy az operativ lizingnek mindsiiljon, ez esetben az eszkdzt nem kell tékésiteni a pénziigyi
kimutatasokban. (Kaplan-Atkinson, 2003)

Meglehet, hogy az el6z6 néhany bekezdésben taglaltak talsagosan sz¢élséséges megko-
zelitéseknek tlinnek, s a szandékos manipulacié kiemelésére helyezik a hangsulyt. Viszont ne
felejtsiik el, hogy az eszkézcsokkentd stratégia (asset-light strategy) ma egy nagyon kozked-
velt gyakorlat a szallodaiparban, a nemzetkozi szallodalancok kozott. Ezért mindenképpen
fontosnak tartottam, hogy dolgozatomban tobb szempontbol is bemutassam a kiilonféle iize-
meltetései modokon keresztiil e stratégia lehetséges valfajait. A lizingelt eszkdzok mérlegbe
val6 bekeriilése vagy raforditasként valo elszdmolasa volt az elsd példaja a szandékos eszkodz-
csokkentd stratégianak, a méasodik pedig a visszlizing (visszalizingelés).

A szalloda olyankor ¢l a visszlizing lehetdségével, amikor nagyobb likviditasra van
sziiksége. Ilyenkor, a futamidd lejarta utan sajat tulajdondba keriilt eszkozt (a szallodaépiile-
tet) eladja a lizingel6 cégnek, s egyuttal uj szerzédést is kot az eszkdz ujboli bérlésére™.

Az eszkozcsokkento stratégia gondolatmenetét tovabbszdve, a kovetkezd néhany feje-
zetben at is térnék a sajat (tulajdonosi) lizemeltetés (ahol sajat befektetett toke a szallodaépii-
let), illetve a lizing konstrukcidban miikodo iizemeltetés (ahol a lizing lejarta utan sajat befek-
tetett toke lehet a szallodaépiilet) utan a menedzsment és franchise tipust szerzédéses formak-

ra (ahol mar egyaltalan nem tulajdonosa a szallodalanc az épiileteknek).

2.6 Menedzsmentszerzodés

A szallodai menedzsmentszerz6dés (hotel management contract) egy meghatarozott
ideji, irasban rogzitett megallapodas a szalloda tulajdonosa (hotel owner) és jovObeli miikod-
tetje (operator) kozott, melyben a megbizott a szalloda lizemeltetésére vallalkozik, s ennek
fejében menedzsment dijat kap (Panvisavas-Taylor, 2006 idézi Eyster, 1988).

A szallodavallalat haszna a menedzsment dij, a tulajdonos haszna az elért eredmény,

csokkentve a kifizetett tizemeltetési dijjal (Juhasz, 2010). Ez a tipust szerz6dés egy hosszabb

Y Forras: Dr. Sutus Imre: A lizingiigyletek elszamolasa a szamvitelben, illetve hitelshop.co.hu

14



tavl kapcsolatot hoz 1étre a megbizd és a megbizott kdzott, mely altalaban 10-25 évre szdl,
viszont a meghosszabbitas lehetdségét mar eleve beleszerkesztik (Simons, 1994).

A menedzsmentszerzddés a leggyakrabban alkalmazott lizemeltetési forma, amennyi-
ben a tulajdonos csak befektetni kivan, de nem szandékozik részt venni a napi tizleti teend6k-
ben s azok igazgatasaban (Simons, 1994). S egyben a legidealisabb forma is, ha a tulajdonos
nem rendelkezik kelld szakértelemmel a szallodak iizemeltetésérdl, igy azt inkabb szakembe-
rekre bizza (Panvisavas-Taylor, 2006 idézi Dunning-MsQueen, 1981).

A tulajdonos, vagyis a megbizd (principal), tovabbra is vallalja a tulajdonlassal jaro
Osszes kockazatot, mig az lizemeltetéssel megbizott (agent) a szalloda teljes korth mikdodteté-
séért tartozik felelosséggel. Masképpen megfogalmazva, a széalloda tulajdonosa teljes joggal
rendelkezik az épitési telek, az épiilet, s annak minden felszerelése, berendezése, butorzata
folott, mig a megbizott menedzsment tarsasag (management company) az iizemeltetéssel kap-
csolatos napi feladatokat végzi (the day-to-day business of the hotel) (Turner-Guilding, 2011).

Nagy vallalatok esetén a tulajdonlés €s az iranyitas szétvalasztasa gyakorlati sziikség-
szerliség, melynek vilagosan lathatd elényei vannak. A legfontosabb, hogy ily modon az ira-
nyitast professziondlis vezetok végzik (Brealey-Myers, 2005). Ugyanakkor, a tulajdonlés és a
miikodtetés szétvalasa sordn jon létre a megbizo-ligyndk kapcsolat (agency relationship),
mely bizonyos esetekben érdekellentétek kialakulasahoz vezet (Turner-Guilding, 2011). A
menedzsmentszerzodések kotésének tehat negativ jellemzdje lehet a két fél kozott 1étrejovo
ugynevezett informdacids asszimetria, amely az érdek-0sszelitk6zés alapja (Chikan, 2008).

Ezzel a témaval részletesebben a megbizo-ligyndk elmélet foglalkozik. A {6 probléma
abbol ered, hogy a vallalat tulajdonosai €s vezetdi (de nem tulajdonosai) érdekei nem teljesen
egyeznek meg. A menedzserek altalaban feladatuk természetébdl fakaddan sokkal tobbet tud-
nak a vallalatr6l és annak miikodésérdl, mint a tulajdonosok (Chikéan, 2008). Ezt kihasznalva
az ,,ugynokok” képesek lehetnek sajat egyéni érdekeiknek a megvaldsitasara is, holott a tulaj-
donosok éppen, hogy sajat érdekeik képviseletével biztak meg ket (Chikan, 2008).

A megbizonak igy ezt elkeriilvén, érdekében all kotelezni, figyelni, ellendrizni, illetve
0sztondzni a megbizottat. Mindezek, viszont egyértelmiien koltségeket vonnak maguk utan.
Az egyik ilyen koltség az incentiv dij (incentive fee™ = 6sztonzé dij), a mésik pedig az Gigy-
nevezett iigyndki koltség (agency-cost), amely keletkezhet azéltal, hogy a tulajdonosok (rész-

vényesek, megbizok) megprobaljak megfigyelni és befolydsolni a vezetdk tevékenységét.

1 Fogalom hasznalata megjelenik: Turner-Guilding, 2011, illetve Mester, 2006/2
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Természetesen, ha a vezetOk egyben részvényesek is, akkor nem jelentkezik ilyen koltség,
hiszen egy tulajdonos-vezetdnek nyilvan nincs efféle érdekellentéte (Brealey-Myers, 2005).

Mivel az ellendrzés természetszertileg tokéletlen, jutalmazasi sémakat kell kidolgozni
a vezetok 6sztonzésére (Brealey-Myers, 2005). Itt keriil elotérbe az el6z6 bekezdésben meg-
emlitett 6sztonzo dij, melynek meghatarozasa a menedzsmentszerzédésben foglaltak alapjan
torténik. A tipikus menedzsmentszerz0dés dija tartalmaz egy alaposszeget (base fee), amelyet
a szélloda teljes forgalma alapjan szamitanak, valamint egy incentiv dijat, amely a miikodési
eredmény, bevétel (nyereségfiiggd tétel) alapjan keriil meghatarozasra. Az alapdij atlagosan a
bevételek 3-3,5 szazalékat, mig az incentiv dij a bruttdé miikkodési profit (gross operating profit
= GOP) 10 szazalékat teszi ki (Mester, 2006/2).

Az, hogy az alapdsszeg €s az 6sztonzd dij eltérd tételek alapjan keriil meghatarozasra,
egy ujabb érdekellentétet sziil a két fél kozott, mellyel bévebben Turner-Guilding, 2011 ta-
nulmanya foglalkozik. A szerzdk arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy az érdek-6sszeiitkozés a
nyereségalapu tétel mentén alakul ki. Kutatdsuk alapjan megfogalmazzak, hogy a tulajdono-
sok egyértelmiien az alacsonyabb GOP, vagyis mitkddési profit meghatarozasaban érdekeltek,
hogy ezaltal kisebb mértékii legyen az incentiv dij is. Ezzel ellentétben, az iranyitassal megbi-
zott szallodalanc érdekei, éppen, hogy megkivanjdk a magasabb profitot.

Turner-Guilding, 2011 tanulmanya részletesen megvizsgalja a tulajdonosok és a veze-
tok el6zo bekezdésben targyalt motivacioit, €s ez alapjan kovetkeztetéseket von le a vallalati
hozamok befolyasolasaval (earnings managementm) kapcsolatban. A vallalati eredmények
menedzseri befolyasolasarol mar ejtettem szot a 2.5 alfejezetben az elszamolas vagy tokésités
kérdésének elemzésekor. Ugyanez a kritikus kérdés meriil fel Turner-Guilding, 2011 tanul-
manyaban is, amely szintén az eszkozjellegii tételek iddszak terhére térténd elszamolasa vagy
tokésitése (to expense or capitalize the asset-related expenditures) kozotti valasztds indokéat
boncolgatja, s a kovetkez6 megallapitasra jut:

Mivel a profit- és hozamnovekedés a t6késités altal érhetd el, igy a menedzserek in-
kabb ezt preferaljak, mig a tulajdonosok az azonnali elszamolasban érdekeltek, mely egyér-
telmiien nyereségcsokkentd tétel (Turner-Guilding, 2011). Oka, hogy a tékésités egyarant
megemeli az eszkdz- és a forrasoldal értékét, és nem csdkkenti azonnal az eredményt, mig a
raforditasként valo elszamolas eredményt csokkent (Turner-Guilding, 2011).

A szerzok el6bbi megallapitasahoz annyit fliznék csak hozza, hogy ugy gondolom, ez

alapvetden az eszkoz jellegétol fiigg, és hogy egyaltalan felvethet-e a kérdés. Hiszen gondol-

® Az ’earnings management’-nek nincs pontos meghatarozasa a magyar szakirodalomban. Dolgozatomban a
fogalmat Turner-Guilding, 2011, illetve Bed6hazi, 2009 fogalommagyarazata alapjan hasznalom.
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junk csak bele, nem mindegy, hogy egy kisbutorrdl vagy egy ingatlanrdl beszéliink. Vald
igaz, hogy példaul egy teljes kisbutor csere esetén ez komoly kérdés egy szallodanal is, mivel
ha az eredmény terhére elszamoljak az érték alapjan, az az adott évi nyereségre biztosan nega-
tiv hatassal van. S nyilvanvalo, hogy a menedzser rovid tava (adott évi) motivacids érdeke
mindig az eredmény pozitiv alakulasat kivanja, hiszen nem az 6 pénze keriil lekotésre.

Osszességében tehat azt kell latnunk, hogy a kérdést illetden a szerz8k a korabbiakkal
megegyez0 kovetkeztetésre jutnak, azaz, hogy a menedzserek igyekeznek minden nyereség-
csokkento tételt kikiiszobolni. Mindezzel arra szerettem volna ramutatni, hogy a tulzott 6ssz-
pontositas barmely egyediili rovid tava pénziigyi mércére — mint példaul az eredményre —
nemkivanatos akciokra sarkallhatja a decentralizalt egységek vezetdit, esetiinkben a mene-
dzsereket (Kaplan-Atkinson, 2003). Ugyanis az eredmény mindig a sikeres teljesitmény elsd
szamu mérdje, melynek 0k maradéktalanul igyekeznek megfelelni.

A menedzsmentszerzodések tehat megteremthetik az irasban rogzitett feltételeit egy
eredményes vallalati mikodésnek (kiillon zaradék (performance and profitability based
clause'”) rendelkezik arrol, amennyiben ez mégsem valosul meg), azonban ahhoz, hogy a
gyakorlatban egyik felet se érhessék kellemetlen meglepetések, fontos az érdekek harmoniza-

cidja.

2.7 Franchise szerzodés

Franchise hotel akkor jon létre, amikor a szallodalanc, méarkéajanak hasznalatara, jogo-
sitvdnyt ad a szalloda tulajdonosanak, egy specidlis dij fejében (Huang-Chathoth, 2011 idézi
Pine et al., 2000). Névhasznalati (a markanév utan) szerz0désnek is nevezik.

A nem sajattékés stratégiai szovetségek egyik legfontosabb tipusa, mely megteremti
egy hosszl tava stratégiai partnerség alapjait a franchise atado (franchisor), illetve a franchise
atvevo (franchisee) kozott (Xiao-O’Neill-Wang, 2008). Két fajtajat kiilonboztetjiik meg: az
egyik az egyéni (individual), a masik a mester franchise (master). A kett6 kozotti kiilonbség,
hogy a mester franchise szalloda egy maghatarozott foldrajzi térségben, a széllodalanc hozza-

jarulasaval, franchise atadoként is viselkedhet (sub-franchisor). (Brookes-Roper, 2011)

17 zaradék megemlitése: Simons, 1994 és Turner-Guilding, 2011
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Jelenleg, globalisan, a leggyorsabban ndvekvd iizleti stratégia, mivel a franchise atadé
(ez esetben a szallodalanc) minimalis toke bevonésaval képes a gyors terjeszkedésre, fejlodés-
re (Xiao-O’Neill-Wang, 2008 idézi Cherkasky, 1996).

A franchise atad6 egy teljes csomagot biztosit a franchise atvevo szamara, mely maga-
ban foglalja a sikeres miikodési rendszert. Ennek legfontosabb elemei a kovetkezok: miikodé-
si szakértelem, technolédgiai tudas (know-how), szervezeti imazs (corporate image), foglalasi
rendszer (reservation system), védjegy (trade-mark), arképzés, oktatds, vezetési technikak.
Mindezek birtokaban a franchise atvevé megsporolhatja a marketing- és reklamkoltségeket,
illetve a kutatasi €s fejlesztési koltségeket, melyek kiilonben nem kis 0sszegeket emésztené-
nek fel (Pine-Zhang-Qi, 2000 idézi Hall-Dixon, 1988).

Ugyanakkor, a technologiai tudas nem megfeleld atadas esetén sériilhet, s igy konnyen
az egész csoport imazsat is lerombolhatja, emiatt szokds megjegyezni, hogy a sajat marka
idegen kézbe adasaval a szallodalanc kockazatot vallal (Mester, 2006/2). Vagyis, maga a
franchise tipusu lizemeltetés hidba igényel kevés raforditast a szallodalanc részérdl, hiszen ha
,hiba csuszik a gépezetbe”, igy nagyobb karokat okozhat, melyek helyreallitisa mar egyér-
telmiien magas koltségekkel jar. Igy egyfajta fesziiltség fedezhet6 fel a franchise alkalmazasa,
valamint a marka sértetlenségének védelme kozott (Brookes-Roper, 2011).

Persze ez a kockazat mérsékelhetd az egységes standardok biztositasa altal, illetve, ha
a franchise atvevd pontosan kdveti a szerzédésben foglaltakat, mely rendelkezik a marka vé-
delmérdl és a mindségi szolgaltatasért felelds standardok betartasarol is. Az egységes standar-
dok tehat eldirasok, melyek utasitasokat adnak ki a szobak nagysagarol, felszereltségérol, a
széllodaépiilet kiilsd €s belsé megjelenésérdl, vagyis a dizajnrol, a személyzet ruhdzatarol, sot,
még a vendégekkel vald banasmodrol is, hogy csak néhany fontosabb példat emlitsek.

A franchise szerzddés idOtartamardl és a dijak struktarajardl a szerzédés pontjai ren-
delkeznek. Altalaban 10 évre szol, de volt mar példa 20 éves idtartamii franchise szerzddésre
is. A csatlakozo vallalatoknak (a franchise atvevOknek) egy egyszeri kezdési dijon tilmenden,
évente markahasznalati dijat kell fizetniiik a szallodalanc szamara (4ltaladban a bevételek 1-5
szdzaléka (Juhasz, 2010)), és hozz4 kell jarulniuk a marketingkoltségekhez is (melyek persze
visszaforgatasra keriilnek). Tovabbi koltségeket jelent a rezervacios szolgaltatas dija, illetve a
torzsvendégprogramok finanszirozasahoz vald hozzajarulas. (Mester, 2006/2)

A legnagyobb koltséget azonban nem az eddig felsoroltak jelentik, hanem az épitési
koltségek, hiszen mint ahogy azt mar emlitettem, meglehet6sen szigora épitészeti standardok-
nak kell megfelelni. Az Gjépitésii szallodak mar eleve a standardok szerint épiilnek fel, ilyen-

kor a szallodalanc a kezdetektdl fogva, azaz mar az épitési teriilet kivalasztasatol kezdddden,
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segiti az uj csatlakozot. Ellenben egy mar meglévo épiilet esetén, eléggé magas koltségeket
vonhat maga utan az atalakitas (csakugy, mint a lizing konstrukci6 esetén), amely tobbnyire

sziikségszerli (Mester, 2006/2).

2.8 Menedzsment vagy franchise szerzédés?

Ahhoz, hogy globalis szereplové valjanak, a szallodalancok gyakran fektetnek bizal-
mat a menedzsment-, vagy franchise szerzédéses iizemeltetésbe (Panvisavias-Taylor, 2006).
A kérdés csupan az; mikor, melyiket érdemes alkalmazniuk.

Dev-Erramilli-Agarwal (2002) tanulmanya azokat a tényezdéket vizsgalja, amelyek
meghatarozzék a menedzsment és a franchise tipusu szerzédések kozotti valasztast a nemzet-
kozi piacokon. A szerzOk ugy vélik, a véalasztas valdjaban a technologiai transzfer természeté-
nek a fiiggvénye. Nyilvanval6 ugyanis, hogy amikor egy szallodalanc 0 orszédgba szeretne
betorni, a sikeres kiilfoldi miikkddéshez kénytelen atvinni és meghonositani mindazon képes-
ségeit, melyek szamara a versenytarsaival szembeni versenyelony biztositasat jelentik.

A technologiai transzfer — melyet a klasszikus kifejezés helyett mara mar gyakran a
tudastranszfer kifejezéssel is helyettesitenek — a tudds, a mar megszerzett elméleti és gyakor-
lati ismeretek €s az innovacié atadasat jelenti. Az értelmezésbe ugyanugy beletartozik a tar-
gyiasult tudas atadasa (igy mint gépek, eszk6zok), mint ahogy a nem targyiasult tudasé is
(példaul a szakértelem) (www.virtinku.hu'®).

Ez utdbbi, nem kézzelfoghatd tudas atadasa, komplexitdsa miatt nagyobb aggodalmat
sziil a szallodalancok esetében. Ennek oka pedig egyértelmii, hiszen a szakértelem, a szakmai,
tizleti titkok, a szervezeti sajatossagok (the transaction-specific assets, such as machinery,
process know-how, or trade secrets) ismerete ¢s alkalmazasa, a megfeleld miikodés elenged-
hetetlen feltétele (Dev-Erramilli-Agarwal, 2002).

Mivel a tranzakci6 specifikus eszk6zok nélkiilozhetetlenek a markaimazs, és a megfe-
leld mindségi szinvonalat biztositd miikdodés fenntartasahoz, igy a szallodalancok idegen or-
szagbeli terjeszkedésiikkor két dologtol is tarthatnak: az egyik, hogy nem megfeleld mérték-
ben keriilnek atadasra ezen eszkdzok, a masik, hogy a szerz6dd fél a sajat malmara hajtva a
vizet, ellopja ezeket a sajatossagokat (Dev-Erramilli-Agarwal, 2002).

Hiszen, a szervezeti ,,egyediségeket” meglehetésen nehéz imitalni, lemasolni, igy ha

azokat nem sikeriil az ijonnan bevett, idegen orszagban talalhat6 szallodaba atiiltetni, ugy a

18 Virtualis K+F+I Szolgaltato Inkubétorhaz weboldala, a Magyar Nemzeti Fejlesztési Ugynokség tamogatasaval
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szallodalanc a versenyelonyébdl is veszithet. Ezaltal, ennek a kockazatnak a mérlegelése,
minden egyes U] piaci behatolés esetében meg kell hogy torténjen.

A menedzsment- és a franchise szerzédések kozott ekkor a valasztovonal a tranzakcid
specifikus eszkdzok biztosabb atvitele kozott huzodik. A menedzsmentszerzodések esetében a
kozvetitok maguk a kihelyezett menedzserek, akik napi szinten részt vesznek a sikeres mii-
kodtetés kialakitasaban, s szakértelmiikkel tamogatjak az {izleti folyamatokat. Mig a franchise
szerzOdések esetében az lizemeltetés idegen kézbe keriil, a megfeleld versenyeldnyt biztositd
mitkodéshez azonban kulcsfontossagl, hogy az 0j vezetdk szamara is elérhetévé és elsajatit-
hatova valjanak ezek az egyedi eszk6zok, tulajdonsagok (Dev-Erramilli-Agarwal, 2002).

Brookes-Roper (2011) is ugy véli, a miikodésért felels kihelyezett menedzserek altal
a napi kapcsolat sokkal mélyebb a menedzsmentszerzédés alapl, mint a franchise szerz6dés
alapu lizemeltetés kapcsan. A franchise szallodak esetében a napi szintli kommunikacié sem
feltétel, amennyiben mégis megvalosul, akkor is inkabb csak tanacsado jellegii.

Mindezek alapjan Dev-Erramilli-Agarwal (2002) tanulmanya a kovetkezé megallapi-
tasra jut: amennyiben a vallalat nagymértékben birtokol lemésolhatatlan, fizikailag megfogha-
tatlan, versenyeldnyt biztositd szellemei termékeket, igy nagyobb valoszintiséggel fogja al-
kalmazni a menedzsmentszerz6déseket, mint a franchise szerzdédéseket.

Az elobbi megallapitast viszont semmiképpen sem vehetjiik ,,szentirasnak”, hiszen egy
szerz6déskotés elott, szamos egyeb tényezot is mérlegel a szallodalanc, s csak azutan hozza
meg a dontését. Ilyen tényezdk lehetnek példaul a fogadd orszaigban19 rendelkezésre all6 me-
nedzseri, vezetdi képességek és a szaktudas (the availability of management capabilities in the
host market), a megfelelé partnerek elérése (the availability of suitable partners), valamint az
orszag lzleti kornyezetének fejlettségi szintje (the development level of the host country’s
business environment) (Dev-Erramilli-Agarwal, 2002).

Vagyis, visszacsatolva a kiinduld elméleti modellemhez, az egyes lizemeltetési formak
megvalasztasakor sziikségszerli, hogy a széallodaldnc ne csupan globalisan gondolkodjon és a
novekedési szdmokat helyezze eldtérbe, hanem a lokalis elemeket, tényezdoket 1s figyelembe
vegye. A fogado, idegen orszag helyi adottsdgainak, tizleti kultarajanak feltérképezése nélkiil

ugyanis ugy vélem, a tranzakcio specifikus tényezok sikeres atadasa szinte lehetetlen.

9 Fogad6 orszag ebben az esetben az az orszag, ahova a szallodalanc terjeszkedni akar.
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2.9

Uzemeltetési formak elméleti rész dsszefoglalasa:

A kiilonféle lizemeltetési modok kozotti valasztas, mint lathattuk, egy 0sszetett kérdés,

mely szamos eldnyt, ugyanakkor veszélyt is hordozhat magéaban. A miikodeés, a technologia és

a tranzakci6 specifikus eszk6zok f6lotti legnagyobb ellenérzés, kontroll, nyilvanvalo, hogy a

tulajdonlas melletti sajat kézben 1év0 iizemeltetés mellett valdsithatdé meg. Ugyanakkor, mar

tobb szerzd irasaban is olvashattuk, hogy a sajat tokés terjeszkedés anyagi €s fizikai korlatai

miatt, a szallodalancok egyre inkabb a szerzddéses konstrukciok alkalmazasat preferaljak

(Dev-Erramilli-Agarwal, 2002).

A kovetkezd tablazat a négy ilizemeltetési forma Osszevetését tartalmazza a sajat szem-

pontjaim, illetve az elméleti részbdl lesziirt sajat kovetkeztetéseim alapjan. Fontos, hogy a

kérdést minden esetben a szallodalanc szemsz6gébdl kozelitem meg (azaz a joggyakorlas alatt

a szalloda jogait, a haszon alatt a szalloda hasznat értem stb.)

1. Tablazat: A négy iizemeltetési forma osszevetése

Szempont Sajat Lizing Menedzsment Franchise
. . Uzemeltetési és - . , e
Joggyakorlas Teljes jog épiilethaszndlati jog Uzemeltetési jog Marka fo16tti jog
Saiattske: a széllo- Sajattéke lesz/lehet
Szallodaépiilet J4 o (kivétel operativ Nem sajattoke Nem sajattoke
dalanc mérlegében lizi .
izingnél)
Haszon Teljes haszon Uzemelterte.m hl‘,l.s o A menedzsment dij A franchise dij
non - lizingdij
Kontroll Legnagyobb, min- Részleges: az iize- Részleges: az lize- Legkisebh: csak a
den felett meltetés folott meltetés folott markanév folott
Markavédelem Biztositott Biztositott Részben biztositott: | Részben biztositott:

a menedzserek altal

a szerzOdés altal

Kapcsolat**

Szoros, folyamatos

Szoros, folyamatos

Szoros, napi szintii

Laza (napi szinten
sem feltétlentil)

Kockazat*? Legkisebb kockazat Kis kockazat Kis kockazat Nagy kockazat
. £ 43 Kozepes
Terjeszkedeés Alacsony (csak rovidtav) Magas Magas

Sajat szempontok és kovetkeztetések (Sajdt szerkesztés)

*L A7 ilyen tipusti izemeltetés esetén a szallodalanccal valo kapesolat

*2 Az ilyen tipusti iizemeltetés kockazata a szallodaldnc szemsz3gébél a tranzakcid specifikus

eszk0zok atadasanak sériilése, illetve az informécioveszteség alapjan

*3 Az ilyen tipust iizemeltetés hozzajarulasa a gyorsabb iitemii nemzetkdzi terjeszkedéshez
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3.  KUTATAS MODSZERTAN

Dolgozatomban — mint kutatoi stratégia — esettanulmanyt folytatok (Yin, 1994).

Az elméleti hattér kidolgozasat jobbara internetes adatbazisokbol (példaul: EBSCO,
ScienceDirect, Emerald) elérhetd referalt szakmai folyoiratcikkek alapjan készitettem, illetve
egyetemi tankOnyveket hasznaltam, Gigy mint Stratégiai és iizleti tervezés (Balaton-Tari,
2007), Vallalatgazdasagtan (Chikan, 2008), Modern vallalati pénziigyek (Brealey-Myers,
2005) vagy Vezetdi tizleti gazdasagtan (Kaplan-Atkinson, 2003).

Konkrétan szallodaiizemeltetésrdl nem taldltam megfeleld tankdnyvet, igy az egyes
lizemeltetési tipusok bemutatasdhoz is az angol nyelvii, internetes adatbazisokbdl letolthetd
cikkek anyagabol dolgoztam. Megjegyezném, nagyon sokat foglalkoztam az anyaggyiijtéssel,
igyekeztem minél jobban koriiljarni a témat, s mint azt a bevezetésben mar emlitettem, ugyan
rengeteg anyag all rendelkezésre a szakirodalomban, de ezeknek minden egyes esetben csak
egy részletét tudtam felhasznalni a munkamhoz, hiszen a kutatasomat atfogbdan 6sszegz6 mi
még nem sziiletett.

A gyakorlati rész — az esettanulmany — elkészitéséhez legnagyobb részben éves ripor-
tokat, féléves pénziigyi beszamolokat, éves hotel portfolid 0sszegzéseket, brand portfolidé 6sz-
szegzéseket, korabbi €és ez évi statisztikai adatokat, illetve sajtokdzleményeket vettem igény-
be. Szerencsére szamos informacié elérhet6 az Accor szallodalanc-csoport hivatalos webolda-
larol is (www.accor.com), akar évekre visszamendleg.

Az Accor csoport lizemeltetési strukturajanak elemzése soran tobb alkalommal készi-
tettem sajat Osszegzd tablazatot (gyakorlatilag az 0sszes alfejezetben), melyekhez sajat ma-
gam gyljtottem Ossze a relevans adatokat, majd ezeket az egyes évekre lebontva szazalékos
sullyal szerepeltettem, a konnyebb értelmezhet6ség érdekében. Kovetkeztetéseimet mindig
csak ezt kdvetden vontam le (primer kutatas).

Sajat abrakat is készitettem a megoszlasok vizualis szemléltetése végett. Valamint az
Accor hivatalos kozleményeibdl is vettem at képeket, grafikonokat.

Tovabbi fontos forrast jelentettek az elektronikus folydiratok (példaul Turizmus Bulle-
tin), illetve az online gazdasagi, szakmai oldalak (példdul Turizmus online, The Economist,
Bloomberg, Hotel News, Business-standard, Hospitality net, HVG). Statisztikai adatok gyij-

téséhez pedig olyan nagy adatbankot alkalmaztam, mint példaul a MarketLine Store.
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4, ESETTANULMANY — Az iizemeltetés lokalizaldsa az Accornal

4.1 Az Accor globalis hotelpiacon betoltott pozicidja

A francia kdzponta Accor szallodalanc-csoport a 2011. december 31-ei adatok® alap-
jan Osszesen a vilag 92 orszagaban 4.426 hotel, 531.714 szobajaval van jelen. Eurépaban pi-
acvezetd; 2.490 szallodaval és 271.801 szobaval rendelkezik, mely 51 szdzalékos szobaszam
alapjan mért részesedését tekintve, els6 helyen szerepel a hotel portfélioban. Tovabbi 1.111
szalloda talalhato Eszak-Amerikaban, 477 szalloda Azsidban és a csendes-6ceani térségben,
194 szalloda Latin-Amerikaban és 154 szalloda Afrikaban, illetve a Kozel-Keleten, melyek

megoszlasat a kovetkezo abra segitségével szemléltetem: (MarketLine, 2012)

2. Abra: Az Accor csoport globalis jelenléte 2011-ben (szobaszam alapjan)

Az egyes foldrajzi régiokban valo jelenlét
a szobaszam alapjan mért szazalékos megoszlas titkkrében

B Eur6pa

® Bszak-Amerika

= Azsia és a Csendes-Ocedni régid
B L atin-Amerika és a Karib-

tengeri térség
H Afrika és a Kozel-Kelet

Forrds: MarketLine (2012) 2011. december 31-ei adatok

A kovetkez6 oldali tablazatban a 2012. januar 1-jei adatok alapjan a tiz legnagyobb
széllodalanc-csoport Osszes szalloddinak, illetve szallodai szobdinak a szdmat 0sszegzem,

mely utobbi alapjan az Accor csoport az 6todik helyen all:

%0 A legfontosabb mutatok targyalasakor azért 2011. évi adatokat hasznalok, mert ezekrél mar biztos forras van a
szallodalanc-csoportok publikalt éves riportjaiban, illetve az adatbazisokban. A 2012-es évre vonatkozo6 adatok
rendezése, Osszegzése csak most az idei évben (2013-ban) fog megvalodsulni olyan formaban, hogy az az értéke-
Iés valos alapjat képezhesse. A dolgozat irasakor tehat, az Accor hivatalos weboldalan a 2011-es (2012 majusa-
ban megjelent) riport a legfrissebb: http://www.accor.com/en/finance/financial-library/annual-report-and-
registration-document.html, utolso letdltés ideje: 2013.03.20. (19:50).
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2. Tablazat: A tiz legnagyobb szallodalanc-csoport a vilagon (szobaszam alapjan, 2011)

Szallodalanc-csoport Szallodak szama Osszesen Szobdk szama Osszesen
InterContinental Hotels Group 4480 658.348
Hilton Worldwide 3843 633.238
Mariott International 3537 617.837
Wyndham Hotel Group 7205 613.126
Accor 4426 531.714
Choice Hotels International 6203 502.460
Starwood Hotels and Resorts 1077 315.346
Best Western 4078 311.598
Home Inns (+Motel 168) 1426 176.562
Carlson Rezidor Hotel Group 1077 165.802

Forrds: http://lwww.hotel-online.com/News/PR2012_2nd/May12_HotelRankings.html 2013.03.17 (16:00)

A MarketLine adatbazisaban fellelheté cégprofilok alapjan Osszeallitottam egy ijabb
tablazatot az el6bbi top 10 listan is szerepld 6t szallodalanc-csoport bevételeir6l. Alapvetden a
globalis szobaszam alapjan mért 6t legnagyobb céget szerettem volna megvizsgalni, viszont a

Hilton Worldwide, minthogy magankézben 1évé vallalkozas, nem adott ki éves riportot?,

3. Tablazat: Pénziigyi eredmények osszevetése ot vezetd szallodalanc-csoportnal

Szallodalanc-csoport 2011. évi ésszbevétel 2011. évi mitkodési profit
InterContinental Hotels Group 1.768 milli6 dollar 594 milli6 dollar
Mariott International 12.317 milli6 dollar 526 milli6 dollar
Wyndham Hotel Group 4.254 milli6 dollar 767 millio dollar
Accor 8.493,6 millio dollar 738 millié dollar
Starwood Hotels and Resorts 5.624 milli6 dollar 630 milli6 dollar

Forras: MarketLine Store, adatok letoltésének az ideje: 2013.03.17. (22:05)

Ahogy az a tablazatbdl kitlinik, a bevételek meglehetdsen nagy szordst mutatnak, és nincse-
nek 0sszhangban a korabbi, szobaszam alapjdn mért rangsorral. Ennek természetesen tobb oka
is lehet, de az én dolgozatomnak csak az Accor csoport vizsgalata képezi a targyat, a tobbi
szallodalanc-csoport adatait csak 0sszehasonlitas végett tiintettem fel, illetve, hogy egyaltalan
bemutassam, kik a legjelentdsebb versenytarsak. A miikodési profitot én egy jo rangsorolasi
alapnak tartanam, viszont ezt értékelni csak tendencidjaban (tobb éves alakulas tiikrében) le-
hetne. Ezért, mint lathattuk, a pénziigyi eredményeket ugyan nem koveti le a szobaszamara-

nyos rangsor, mégis ez marad a hivatalosan elfogadott besorolas.

2! irja a MarketLine Store: http://store.marketline.com/Product/hilton_worldwide?productid=4151A65F-399F-
4CBE-A6F4-EB58D10CBAG6, letoltés ideje: 2013.02.25 (17:11)
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Az Accor esetében eurordl dollarra atvaltott értékeket (1 eurd = 1,3924 dollar,
MarketLine, 2012) jelenitettem meg a konnyebb Osszehasonlithatosag kedvéért. De ezek az
értékek az éves portfolioban rendre a kovetkezoképpen szerepelnek: a csoport bevételei a
2011-es év végén (december 31.) 6.100 milli6 eurd, a miikodési profit pedig 530 milli6 eurd.

A foglalkoztatottak szama 2011-ben az Accor szallodalanc-csoportnal kozel 145.000
f6 (pontosan 144.893, Accor key indicators®®), mig a topl0-es listat vezetd IHG csoportnal
(InterContinental Hotels Group) 345.000 5 volt (www.ihgplc.com®). A foglalkoztatasi arany,
mint ahogy azt az el6bbi szamok alapjan is lathatjuk, viszont mar természetes, hogy 6ssz-
hangban van a top10-es listaval. Ahogy bdviil a csoport hazainak a szama a piacon, ugy né a

foglalkoztatottjainak a szama is.

4.2  Brand portfolio

Mint ahogy a 4.1-es alfejezetben lathattuk, az Accor csoport globalis jelenléte igen
erds; vezetd poziciodt tolt be Europaban és egyre gyorsabb iitemben terjeszkedik a vilag tobb
mint 90 orszagaban. Egyetlen év leforgasa alatt — 2011-ben — 318 szallodat és 38.700 0] szal-
lodai szobat adott at (MarketLine, 2012 és Accor riport, 2011). Hogyan lehetséges mindez? —
meriil fel a kérdés jogosan. A valasz, az Accor szallodalanc-csoport egyik legnagyobb erdssé-
gében, a markaismertségben (brand awareness) rejlik (MarketLine, 2012).

Az Accor jelen van minden fogyasztdi szegmensben az olcsod (budget) kategoriatol
egészen a luxusig. Mindségi szallodalanc markdinak koszonhetden olyan erds nemzetkozi
imazst sikertlt kiépitenie, mellyel megnyerhette mind a fogyasztok, mind a stratégiai partne-
rek bizalmat. Mindez elengedhetetlen a miikddési tevékenység 1) piacokra torténd kiterjeszté-
sekor. Egyrészt azért, mert ezaltal biztositott a folyamatos kereslet, masrészt azért, mert a kiil-
foldi partnerekkel elényds szerzédéseket kothet a csoport, példaul markdjanak a kiterjesztésé-
re (névhasznalati, franchise szerz6des), vagy felvasarlasokra (errdl késébb még szo lesz).

A kovetkez6 oldali abra 6sszefoglalja a kiilonboz6 kategoriakba (also-, kozép-, és fel-
sO kategoriakba) tartoz6 nemzetkozi €s regionalis szallodalanc brandeket. A luxus kategoriaba
a Sofitel lanc tartozik, mely a vildg 40 orszagaban jelen van. A magasabb arfekvési, felsdka-

tegorias upscale szallodalancokat nemzetkdzi szinten a Pullman és MGallery hazak, regionalis

22 http://www.accor.com/en/finance/financial-library/key-indicators.html letsltés ideje: 2013.02.23. (17:52)
23 http://www.ihgplc.com/files/reports/ar2011/chief-executives-review.shtml letoltés ideje: 2013. 03. 17. (22:51)
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szinten a Grand Mercure szallodak fémjelzik. A Grand Mercure lanc kifejezetten Azsia Csen-
des-6ceani részén (Asia Pacific region) van jelen, harom kiilonb6z6 tipussal. Grand Mercure
szallodak talalhatéak Thaifoldon, Szingapurban, Indidban és Indonézidban. A Mei Jui Grand
Mercure héazak kizardlag Kindban képviseltetik magukat, és a harmadik tipus, a Grand
Mercure Apartments Ausztralidban és Uj-Zélandon biztositja a csoport jelenlétét.24

A kozép arfekvési, tobbnyire négycsillagos (esetleg haromesillagos) midscale lancok
ko6z¢ nemzetkdzi szinten a torténelmi (legrégebbi) Novotel lanc, a Suite Novotel lanc (csak
lakosztalyok talalhatoak benne), illetve a Mercure-, és az Adagio lancok tartoznak. Regiona-
lis szinten pedig az Ausztralidban és Uj-Zélandon tallhato The Sebel lancot soroljuk ide. (A
The Sebel lanc al tartozik a korabbi Mirvac hotelek egy része is®.) Létezik egy kiilonallé
szallodalanc is, az tigynevezett Thalassa sea & spa, mely kifejezetten a wellness szolgaltata-

cres

a kétcsillagostol egészen az oOtcsillagosig terjed, de én most itt teszek rola emlitést.

3. Abra: Brand portf6li6

pullmaon I
3 Mercure 4
worrrr. [ o adagio

jos %
2| %]

1

Forras: http://www.accor.com/en/brands/brand-portfolio.html letoltés ideje: 2013.03.20. (22:05)

2 Forras: http://www.accor.com/en/press/brand-portfolio.html és innen megnyitva az egyes lancok sajat oldalai,
tovabba http://www.grandmercure-asia.com/ és http://www.grandmercureapartments.com.au/ 2013.03.20.

% példaul: http://www.mirvachotels.com/sebel-suites-auckland letoltés ideje: 2013.03.20. (18:02). A Mirvac
hotelek felvasarlasa 2011-ben keriilt sor egy stratégiai szovetség keretében, mely az Accor csoport és Szingapur
egyik legjelent6sebb ingatlanos cége, az Ascendas kozott jott 1étre. A felvasarlas kovetkeztében az Accor tovabb
16/accor-buys-mirvac-hotels-for-254-million-to-grow-in-australia.html letsltés ideje: 2013.02.19. (20:51). A
korabbi Mircac hotelekrdl a felvasarlast kdvetéen dontés sziiletett, hogy melyik lanc ala tartozzanak.
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Es végiil az alacsony arfekvésii, koltségtakarékos, economy szegmenst nemzetkozi
vonatkozasban az Ibis family (csalad) és az Adagio Access lancok, regionalis értelemben pe-
dig Franciaorszdgban a hotelF1 lanc, Ausztralidban pedig a Hotel Formulal lanc alkotjak.
Ko6z0s jellemzdjiik, hogy maximum haromcsillagosak, de ar-érték aranyban kivaléan megfe-
lelnek a fogyasztok igényeinek. Az Ibis csaladnak harom tagja van: az Ibis, az Ibis Styles (ko-
rabbi All Seasons is ebbe a tipusba tartozik) és az Ibis budget (melybe beolvasztasra keriilt a
korabbi Etap). Az Ibis csaladra iranyuld6 markamegujito stratégia és arculatvaltas 2011-ben
kezdoédott, melynek keretein beliil a fogyasztok elsddleges szempontjait vették figyelembe:
maximalis komfort/kényelem, és alacsony ar. A korabbi két regionalis észak-amerikai Motel6
¢s Studio6 lancokat pedig eladta az Accor a Blackstone Real Estate Partners-nek 1.9 milliard
dollarért. (Baker, 2012, Accor brand portfolio és turizmusonline.com?®)

Osszegzésként, az Accor szallodaldnc-csoport markaismeretsége az alapja, hogy a to-
vabbiakban az iizemeltetési kérdésekre attérhessiink, mely dolgozatom legfébb kutatasi terii-
lete. Hiszen a szallodaiparban ¢s a fogyasztok korében kivivott vezetd pozicid egyik kulcsté-
nyezOje a marka asszociacio és markahliség, mely parosul a csoport szakmai tapasztalataival,
s igy megteremti a szerzddéses lizemeltetési formak feltételeit. E16szor globalisan vizsgdlom
az lzemeltetési struktirat, majd attérek a regionalis szintre. A Bartlett-Ghoshal modell (1989)
gyakorlati alkalmazasa itt keriil majd elétérbe, amikor konkrét példakon keresztiil megvizsga-
lom, mely lokalis tényezok befolyasoljak a globalis terjeszkedést. Csak megjegyezném, a 1o-
kalizaci6 mar a regionalis brandek kialakitasanal is megfigyelhetd (gondoljunk csak a Mei Jui
Grand Mercure szalloddkra Kinaban), azonban a kérdést én most foként az lizemeltetés szem-

pontjabdl, az egyes lizemeltetési formak megvalasztasa szerint, vizsgalom.

4.3 A globalis iizemeltetési struktira

Ebben a fejezetben az Accor hivatalos weboldalan k6zolt (www.accor.com), éves szin-
ten kiadott, {izemeltetési struktira szerinti hotel portfolio®" (hotel portfolio by operating
structure) alakulasat vizsgalom. Az egyes lizemeltetési formakat mar az elméleti részben be-

mutattam, itt most a gyakorlati alkalmazasukra fogok kitérni az Accor csoport esetében.

% http://www.turizmusonline.hu/aktualis/cikk/szallodakat_adott_el_az_accor letdltés ideje: 2013.03.20 (18:12)

27 http://www.accor.com/en/finance/financial-library/hotel-portfolio.html letsltés ideje: 2013.03.22. (18:06)
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Az elmult tobb mint tiz évre visszamendleg megtalalhatéak a honlapon a hotel portfo-
liéra vonatkozo statisztikai adatok. Ez az egyik legbdvebb tarhaz, mely kozvetleniil a webol-
dalrol elérhet. Négy évet valasztottam ki, melyek rendre a kovetkezok: 2001, 2008, 2011,
2012. Oka, hogy mindenképpen szerettem volna megvizsgalni egy évet a tiz éves tavlatbol,
egy masik peridodust a gazdasagi vilagvalsag idejébol, és végiil kett6t a jelenlegi helyzet tiik-
rébol. A 2011-es évhez azért ragaszkodom, mert az el6z6 fejezetekben foleg az az évi adatok-
kal dolgoztam, mivel mindenre kiterjedd éves riport egyeldre csak 2011-rdl all rendelkezésre.
A hotel portfoli6 adatokat viszont stiribben frissitik, igy ebben a témaban mar elérhetéek a

Megjegyezném, hogy a 2011-es Accor riport, illetve a MarketLine Store adatai az
észak-amerikai Motel6 és Studio6 lancok eladasanak kovetkezményeit még nem tartalmaz-
zak. Viszont az evolucios abran — mely az Accor torténetének 45 évét mutatja be — mar jol

lathato a 2011-r6l 2012-es évre torténd csokkenés a csoport szallodainak a szamaban.

4. Abra: A hotel portfélié evoliiciéja az Accor csoportnal

121 411 H22 P

4,065

3,871 3982

3,894 3,973

Accor’s hotels
at 12/31M2

1,400

400
T4
1967 1974 1933 1990 1997 2003 2004 2005 2006 2007 2005 2009 2010 2011 202

Forrds: http://www.accor.com/en/brands/key-figures.html leziltés ideje: 2013.03.22. (18:17)

A valasztott négy évben az lizemeltetési struktira alakuldsat pedig az aldbbi tablazat-
ban foglalom ssze. Szazalékos megoszlast alkalmazok, vagyis, hogy az dsszes szallodai szo-
ba hany szédzalékat teszi ki a sajat (tulajdonosi) lizemeltetés, a lizing konstrukcioban torténd
iizemeltetés, a menedzsmentszerzddés, valamint a franchise szerzddés alapjan 1étrejovo tlize-
meltetés. Megjegyzésként, a lizing konstrukcidoban én nem tettem kiilonbséget a fix-, illetve a

valtoz6 bérleti dijakat megallapitod lizing-szerzédések kozott, egy csoportban jelenitem Oket.
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Megfigyelheto tendencia viszont, hogy a szallodalanc-csoport inkdbb a valtozd bérleti dijas

konstrukciot részesiti elényben, hiszen az igazodik a bevételekhez (Accor, 2009-es riport

4. Tablazat: Négy év hotel portfolioja a globalis iizemeltetési struktira alapjan

28) )

Ev Szallodak | Sajat (tulajdonosi) Lizing Menedzsment Franchise
2001 3.654 25% 40% 14% 21%
2008 3.982 23,45 % 34% 14,2% 28,35%
2011 4.426 15% 32% 15% 38%
2012 3.516 8,5% 31,5% 22% 38%

Forrds: http://www.accor.com/en/finance/financial-library/hotel-portfolio.html az egyes évekre vonatkozéan
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A tablazatban a sajat szamitdsaim eredményei lathatoak, kerekitve, mivel eredetileg a

szalloddk szama, illetve a széllodai szobdk szama van megadva, melyeket a teljes 1étszam

aranyaban szemléltetek. Mivel dolgozatomban a szallodak {izemeltetésével foglalkozom, ezért

azok adatait vettem figyelembe, a szamitasaimat is azok alapjan végeztem.

Kovetkeztetéseim:

» A sajat (tulajdonosi) iizemeltetés aranya fokozatosan csokken, de a 2008-as évhez ke-

pest, az elmult két évben kifejezetten latvanyos iitemben. Utanajartam, hogy ennek oka

nem mas, minthogy a gazdasagi vilagvalsagra reagalva inditotta el az Accor az G1gy-

nevezett koltségcesokkentd tervét (cost-reduction plan), amely 165 millio eurds csok-

kentést iranyzott eld a sajat (tulajdonosi), illetve a lizingelt szallodak tizemeltetési

kéltségeiben30. Tehat, én Ugy vélem, gyakorlatilag ekkortdl beszélhetiink az eszkoz-

csokkent6 stratégia bevezetésérdl. Annak oka pedig, hogy 2011-r61 2012-re majdnem

hogy felez6dott az ardny, az a Motel6 és a Studio6 lancok eladasanak is koszonhetd,

mivel azok 29 szdzaléka e szerint a forma szerint mukodott.

A lizing szerzddés alapjan torténd iizemeltetés is fokozatosan csokken, de csak kis

mértékben. Az elmult bo tiz év leforgasa alatt kevesebb, mint tiz szazalékkal. Az

% http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Commun/pdf/EN/ACCOR_RA2009_EN.pdf

29. oldal / understanding the operating structure, letoltés ideje: 2013.03.17. (16:52)
9 A megadott hivatkozasrél kdzvetleniil elérhetéek az egyes évek hotel portfolioi. Letdltés ideje: 2013.03.22.
% http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Commun/pdf/EN/ACCOR_RA2009_EN.pdf

16. oldal / Cost-reduction plan, letoltés ideje: 2013.03.23. (16:36)
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Accor csoportrdl készitett SWOT analizis ezt gyengeségként értelmezi a bérleti dijak
profitra gyakorolt negativ hatasa miatt (MarketLine, 2012). Megjegyzés: az elméleti
részben mar kifejtettem a bérleti dijak elszdmolasaval kapcsolatos nézeteket, csakugy,

mint a vissza-lizingelés lehet6ségét, illetve a valtozo dijak kedvezobb feltételeit.

» A menedzsmentszerzédések aranya ellenben névekszik, bar még nem érte el az Accor
altal kitiizott célértéket. Ennek alakuldsat a két észak-amerikai lanc eladasa nem érin-
tette, mivel azok ilyen formaban nem tizemeltek. A célkitiizés a sikeres eszkozcsok-
kentd stratégia gyorsitdsara vonatkozik, mely szerint 2016 végéig mind a menedzs-
ment-, mind a franchise szerzddéses lizemeltetés aranyat 40 szazalékra kell ,,feltor-
naszni”. Oka, hogy 2012-ben a menedzsment és franchise szerzédések onmagukban

25 szazalékos bevétel-ndvekedést hoztak™:,

» A franchise szerzodések sulya igen jelentés mértékben, majdnem duplajara nott a
csak az, melyik terjeszkedési teriileten érdemes alkalmazni, hol jelentheti a legkisebb

kockazatvallalast. A kovetkezd fejezetben tehat a régionkénti aranyokat mutatom be.

4.4  Régionkénti iizemeltetési struktura

4.4 3) A harom fo terjeszkedési teriilet

Az els6 abran szemléltettem az Accor csoport globalis jelenlétét az 6t foldrajzi régio-
ban: Eurdpaban, Eszak-Amerikaban, Azsia Csendes-Oceani részén, Latin-Amerikaban és a
Karib-tengeri térségben, illetve Afrikaban és a Kozép-Keleten. A mar tobbszor emlitett Mo-
tel6 és Studio6 lancok eladdsa végett viszont, az €szak-amerikai jelenlét hattérbe szorult, és a
csoport inkabb a fejlédd orszagok ndvekvd piacai felé ,,veszi az irdnyt”.

Mind a 2011. évi riportban®, mind a 2012-es stratégiai kiadvanyban®®, célkitiizésként

mar az szerepel, hogy a csoport terjeszkedési stratégiaja két pillérre tamaszkodik: az eurdpai

31 Forrasok: http://www.turizmusonline.hu/aktualis/cikk/accor__rekord_novekedes_2012_ben letsltés ideje:

2013.02. 24. (16:30), http://www.hotelnewsnow.com/Articles.aspx/8864/Accor-opens-141-hotels-in-first-half-
2012 letoltés ideje: 2013.02.24. (16:49), Accor growth in 2012 revenue, press release, 2013. januar 17.
http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/Pressreleases/2013/UK/20130117_pr_c
a_t4 2012.pdf letoltés ideje: 2013.02.24. (16:50)
*http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/Documentation/2012/EN/2011_annual
_report.pdf 58.oldal/Development drivers, letdltés ideje: 2013.02.25. (16:11)
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vezetd pozicid megtartasara és tovabb erdsitésére, valamint a fejlédé orszagok piacainak Ki-
aknazasara, kiilonos tekintettel Braziliara, Indiara és Kindra. Ennek megfelelden a fejlodés
legf6bb mozgatorugoi (development drivers) rendre az eurdpai, az azsiai csendes-6cedni és a
latin-amerikai régiok. Ennek bizonyitasaként megvizsgaltam a 2012-es hotel portfolidban®*
szerepld szamadatokat az 1. abraval relevansan, most szobaszam aranyosan. Az eredmények
rendre a kovetkezOképpen alakultak: a 3.516 szalloda, 450.487 szobajanak 61,5 szazaléka
talalhato Europaban (277.010 szoba), 23,26 szazaléka Azsia Csendes-Oceani részén (104.794
szoba) és 7,84 szazaléka Latin-Amerikdban (35.330 szoba). A maradék 7,4 szédzalék jut az

¢szak-amerikai és az afrikai régiokra 0sszesen. A kovetkezo dbraval ezeket szemléltetem.

5. Abra: Az Accor csoport globalis jelenléte 2012-ben szobaszam alapjan

Az egyes foldrajzi régiokban valo jelenlét 2012-ben
a szobaszam alapjan mért szazalékos megoszlas tiikrében

6,29% 1,11% ® Eurdpa

7,84%

H Azsia Csendes-Oceani
része

u Latin-Amerika és a Karib-
tengeri térség

B Afrika és a Kozel-Kelet

H Eszak-Amerika

Forrds: 2012-es hotel portfolié adatai™

Dolgozatomban tehat e harom vezetd régiora fokuszalok, s elemzésiik soran folyama-
tosan véalaszolom meg az alabbi kutatasi kérdéseimet: Eurépdban, Azsia Csendes-Gcedni ré-
szén, illetve Latin-Amerikaban hogyan lokalizalja az Accor csoport az iizemeltetést? Mely
lokdlis tényezdk keriilnek el6térbe az iizemeltetési formak megvalasztasakor? Es ezek alapjdn

milyen eloszlasban, mekkora szazalékban érdemes alkalmazni az egyes tipusokat?

% http://www.accor.com/en/group/accor-strategic-vision.html letsltés ideje: 2013.02.25. (17:20)
#http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/PDF/2013/UK/hotels_portfolio_12123
1.pdf letdltés ideje: 2013.03.22. (18:06)
*http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Finance/PDF/2013/UK/hotels_portfolio_12123
1.pdf letdltés ideje: 2013.03.22. (18:06)
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4.4 b) Europa

A franciaorszagi kézpontu Accor szallodalanc-csoport Europdaban piacvezeto, ezt sta-
tisztikailag is igazolja az alabbi (3.) kép. Viszont pozicidja megtartasahoz és tovabb erdsitésé-
hez folyamatos fejlédésre van sziikség, melyet a csoport az eszkdzcsokkentd stratégia ,,szor-
galmazasaban” lat. S teheti mindezt, mert 45 éves multtal és szakmai tapasztalattal rendelke-
zik (az els6 Novotel szallodat 1967-ben nyitotta meg a franciaorszagi Lille Lesquin varos-
ban®®), tkéletesen ismeri a piacot, a kultirdt, a jogi szabalyozasokat, kvazi ugy is fogalmaz-
hatnék, hogy Eurdpaban az Accor ,,otthon van”. Szallodai minden szegmens igényeit kielégi-

tik, a koltségtakarékos (budget) markatol a luxusig itt minden elérhetd.

6. Abra: A tiz legnagyobb szallodalinc-csoport Eurépaban (2012. januar 1-jei adatok)

MKG Top 10 Hotel Groups

HOSPITALITY in Europe as of 18t January 2012

Perimeter: 27 countries of the European Union

Rank Rank Fotel Grotips Variation in
2012 2011 rooms (%)
1 1 ACCOR 2345 254553 3,2%
2 2 BEST WESTERN 1316 89743 0,7%
3 3 INTERCONTINENTAL HOTELS GROUP 559 86780 2,5%
4 4 GROUPE DU LOUVRE (¥) 956 67687 1,5%
5 6 CARLSON REZIDOR HOTEL GROUP (**) 253 51498 46%
6 5 NH HOTELES 356 51453 0,6%
7 10 WHITBREAD HOTELS & RESTAURANTS 606 45496 11.0%
8 7 MELIA INTERNATIONAL 201 45145 1.4%
8 9 HILTON WORLDWIDE 184 43189 4,8%
10 8 TUI HOTELS & RESORTS 161 40804 -2,0%
TOTAL 6910 773 357 2,3%

(*) Louvre Hotels Group/Concorde Hotels
(**) incorporating Park Plaza and Radisson Source : Etudes et Prévisions MKG
Edwardian

Forrds: http://www.hospitalitynet.org/news/4054931.html letiltés ideje: 2013.03.23. (14:25)

A kovetkezO tablazatban az éves hotel portfoliok alapjan az eurdpai Accor szallodak
lizemeltetési struktardjat jelenitem meg az egyes tipusokra lebontva, szdzalékos formaban.
Hasonloan a globalis struktiira bemutatasahoz, itt is négy év adatait 6sszegzem (viszont, mivel

a 2001-es év még nem tartalmazza azt a tipusu regiondlis lizemeltetési struktira-bontést, mint

% http://www.accor.com/en/group/history/chronology.html letsltés ideje: 2013.03.23. (22:11)
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a jelenlegi tablazatok, ezért 2006-os legkorabbi adatokkal dolgozom), azért, hogy lathatéva

valjanak a fejlodés iranyai és a sulyponteltolodasok.

5. Tablazat: Az ilizemeltetési struktira alakuldasa Eurépaban

Evek Szallodak | Sajat (tulajdonosi) Lizing Menedzsment Franchise
2006 2.246 23% 36,65% 7,35% 33%
2008 2.278 22,2% 39,3% 5,7% 32,8%
2011 2.490 9,72% 40,48% 7,7% 42,1%
2012 2.553 8,6% 38,55% 7,85% 45%

Forrds: http:/iwww.accor.com/en/finance/financial-library/hotel-portfolio.html az egyes évekre vonatkozéan™

Kovetkeztetéseim:

» A sajat (tulajdonosi) tizemeltetés aranya jelentés mértékben csékken, s hasonloan a

>

globalis iizemeltetési struktiranal tett kovetkeztetésemhez, itt is a 2008-as vildgvalsa-
got kovetoen figyelhetd meg egy drasztikusabb visszaesés. Ez az eszkdzcsokkentd

stratégiat, a sajat téke kivonasat igazolja.

A lizing konstrukcioban mikodo iizemeltetést a koltségesokkentd terv alapjan szintén
vissza kellene fogni, habar ez egyelére ugy tiinik, még nem valdosult meg. A kedvez-
ményesebb, valtozo, bérleti dij fizetési kotelezettség ugyan elotérbe keriilt, de Osszes-
ségében ez a tipusu ilizemeltetés még nem érte el az eldiranyzott, csokkentett célérté-
ket. 2016 veégéig ugyanis globalisan kitlizott c€l a sajat (tulajdonosi) €s a lizing szer-
z0dés szerinti lizemeltetés egylittes szintjének a 20 szazalékra valo csokkentése®®. S

nyilvan a legnagyobb, jol ismert piacon kell ezt a szintet a leghamarabb elérni.

Uj tendencia Viszont a visszlizing. 2010-ben 48 szallodajat értékesitette az Accor,
majd az eladott szallodakra 12 éves lizingszerzédést kotott, s mindvégig tizemeltette,

lizemelteti is azokat (WWW.turizmusonline.hu39).

A menedzsmentszerzddéses lizemeltetés aranya szamottevOen nem valtozott. Oka,

hogy ezt a tipust vizemeltetést inkabb azokon a piacokon részesiti elonyben a csoport,

%7 A megadott hivatkozasrol kozvetleniil elérhetdek az egyes évek hotel portfolioi. Letdltés ideje: 2013.03.23.
Megjegyzés: A tablazatban a sajat szamitasaim alapjan kapott kerekitett értékek szerepelnek.

% http://www.accor.com/en/finance/accors-strategic-vision.html A new business model, letoltés: 2013.03.23.

% http://www.turizmusonline.hu/hotel-szalloda/cikk/48_europai_szallodajat_ertekesiti_az_accor 2013.03.23.
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ahol a bonyolult jogi struktura miatt a piacra lépés igen korlatozott — utalt ra Popovits

Eva, értékesitési igazgatohelyettes .

» A franchise tipusu iizemeltetés aranya ellenben fokozatosan novekszik! Az Accor Eu-
ropaban vezeto franchise atado ﬁmnchisor)“, a jelenlegi tendencia erdteljesen e felé
az lizemeltetési forma felé mutat. Mivel ismertek a lokdlis kériilmények, ezért Europa-
ban a franchise szerzédések kotése kisebb kockazattal jar, mint egy ismeretlen piacon.
Ugy vélem, itt kdnnyebb az ellendrzés és a rendszeres beszamolas megvaldsitasa, il-

letve az esetleges gazdasagi ingadozasokra is jobban fel lehet késziilni.

Egy komoly veszélye viszont ,, hazai piacon” is lehet a franchise szerzédéseknek — hiv-
ta fel r4 a figyelmemet Popovits Eva, értékesitési igazgatohelyettes, — még pedig az
olyan nagy franchise tizemelteté cégek, amelyek tobb ldinccal dllnak szerzédésben, s
igy gyakorlatilag nagyon széleskorii informdcioval rendelkeznek, mely informacio-

aramlas kontrollalasa meglehetdsen nehézkes.

Utanakerestem néhany ilyen nagy cégnek: az egyik, amit talaltam az Event Hotels, a
masik, a Grand City Hotels. A Grand City Hotels az egyik vezet6 eurdpai szalloda-
iizemeltetd cég. Csak Eurdpaban van jelen, és sajat markdja (a Grand City Hotel),
vagy mas ismert szallodalanc markak (példaul Best Western, Holiday Inn, Mercure)
neve alatt lizemelteti — utobbi esetben nyilvan franchise konstrukcioban — a szalloda-
it*2. Hivatalos honlapjan (www.grandcityhotels.com) le is ellenériztem, valoban sze-
repelnek szalloddk tobbek kozott Ibis vagy Mercure markanév alatt, csakigy mint
Wyndham, Best Western, Days Inn vagy Holiday Inn brandek alatt, melyek egyértel-
milen mas szallodalanc-csoportokat fémjeleznek. Az Event Hotels weboldalan

(www.eventhotels.com) is talalkoztam Ibis, Pullman, de példaul Park Inn markaval is.

0 popovits Eva, mint kiilsé szakember, néhany kérdésemre e-mailben valaszolt. Hosszas kiilfoldi tartozkodasa
miatt, azonban a személyes interjtra sajnos nem keriilt sor. Pozicidja: értékesitési igazgatohelyettes (Associate
Director of Sales at Accor Hotels, National Sales Force Hungary / Slovakia / Bulgaria).
“http://www.accor.com/en/franchise-and-management/contacts-and-countries-
information/zones/europe/france.html letoltés ideje: 2013.03.23. (17:34)
“http://www.businesstravelshow.com/en/press/releasesexhibitors/11-11-
01/Grand_City_Hotels_one_of the leading_hotel_management_companies_in_Europe.aspx
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A franchise tipusu tizemeltetés két orszagban kiemelked6 jelentéségii; az Egyesiilt Ki-
ralysagban és Franciaorszagban. 2011-ben tobb fontos szerz6déskotés is végbement,

melyeknek kdszonhetSen tovabb ndvekedett a hotel portfolié.*® (Accor riport, 2011)

4.4 c) Azsia Csendes-6ceani része

Ebben az alfejezetben egy, az Eurdpaitol merében kiilonbozdo 1égiorol lesz szo a piac,
a kultara, a fogyasztoi igények, a jogi szabalyozasok, vagyis mindent Osszevetve a lokdlis
sajatossagok tekintetében. A szallodalanc-csoport eqy idegen kérnyezetben, szamara ismeret-
len jogrendszerben, eltérd piaci szabdlyozasi keretek kozott talalja magat. Ezért globalis ter-
jeszkedése akkor lehet sikeres, ha felméri ezeket a lokalis tényezdket, és alkalmazkodik hoz-
z4juk, vagyis a helyi adottsagoknak megfelelden alakitja ki az iizemeltetést is.

Az Accor a legnagyobb nemzetkézi szallodaiizemeltetd a régiéban™. Harminc éves
multra tekint vissza, az els6 szallodajat 1982-ben Szingapurban nyitotta meg, Novotel Orchid
Singapore néven. Mara mar Gsszesen 16 orszagban 554 szallodaval van jelen.* Ugyanakkor
komoly versenytarsakkal szembesiil az 0j piacok kiakndzasa terén. A Hilton Worldwide 6
markdja, a Hilton Hotels & Resorts, az elsé helyen all az iizleti (business) szallodalanc kate-
goriaban a régioban a "BDRC Continental Asia Pacific Hotel Guest’ felmérése alapjan®. De

az InterContinental Hotels Group (IHG) is tjabb szalloda-atadasokat tervez 2014-ig*’.

* Accor 2011. évi riport (annual report) Letdltés ideje: 2013.03.23. (18:17)
“http://accorhotels.com.au/sites/default/files/pdf/Accor%20celebrates%2030%20years%20in%20Asia-
Pacific%20F INAL.pdf letoltés ideje: 2013.02.25. (15:32)
“*http://accorhotels.com.au/sites/default/files/pdf/Accor%20celebrates%2030%20years%20in%20Asia-
Pacific%20FINAL.pdf letoltés ideje: 2013.02.25. (15:32)
“®http://www.business-standard.com/article/press-releases/hilton-hotels-resorts-ranked-top-international-hotel-
brand-in-india-111111500099_1.html let6ltés ideje: 2013.03.23. (22:31)

T http://www.business-standard.com/article/press-releases/holiday-inn-express-launches-first-hotel-in-se-asia-
in-downtown-bangkok-112062400035_1.html let6ltés ideje: 2013.03.23. (22:39)
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A térséget Japan, Kina, Hongkong, Vietnam, Kambodzsa, Dél-Korea, India, Indoné-
zia, Malajzia, Fiilop-szigetek, Fidzsi-szigetek, Thaifold, Ausztralia, Uj-Zéland és néhany ki-

sebb orszag alkotja. Rendkiviil valtozatos régio, igazi viragz6 piac a csoport szdmara.

7. Abra: Azsia Csendes-6ceani része (Asia-Pacific region)

Forras: 2011. évi riport 59. oldal (Accor riport, 2011)

A felsoroltak koziil a legjelentdsebb orszagok széallodaiizemeltetési tekintetben; Kina,
India, Japan, Ausztralia s Uj-Zéland. Kina a szallodai szobak alapjan a negyedik legnagyobb
piaca az Accor csoportnak (MarketLine, 2012), és e tekintetben a leggyorsabban névekvo
orszag az egész régioban. A mar emlitett Mei Jui Grand Mercure brand kifejezetten a kinai
igényekre lett kialakitva, de ezen kiviil a magasabb arfekvésti, fels6kategorias (upscale) és az
alacsonyabb arfekvésii, koltségtakarékos (economy) lancok is elterjedtek.

Indidban a csoport mindegyik piaci szegmensben képviselteti magat a budget katego-
riatol egészen a luxusig. Az elobbiben vald terjeszkedésre stratégiai szovetséget kotott az
InterGlobe nevezetii indiai vallalattal (ennek koszonhetden 20 hotelt adtak at Ibis markanév
alatt) (MarketLine, 2012). Stratégiai szovetségre mar korabban (a The Sebel markanal) is tet-
tem emlitést az ausztraliai Mirvac hotelek felvasarlasa okan. Az Accor a szingapuri ingatlanos

céggel, az Ascendas-sal 1épett szovetségre az akvizicio sikerességének érdekében.

36



A kovetkez6 tablazatban a szokasos négy éves konstrukcioban bemutatom az iizemel-

tetési struktara alakulasat az azsiai csendes-oceani régioban.

6. Tablazat: Az lizemeltetési struktura alakulasa Azsia Csendes-6ceani részén

Evek Szallodak | Sajat (tulajdonosi) Lizing Menedzsment Franchise
2006 287 4,5% 16,5% 66% 13%
2008 363 7,7% 14% 64,75% 13,55%
2011 477 7,76% 11,74% 59,5% 21%
2012 554 5,6% 11,2% 62,6% 20,6%

Forrds: http:/lwmww.accor.com/en/finance/financial-library/hotel-portfolio.html az egyes évekre vonatkozéan
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Kovetkeztetéseim:

>

A sajat (tulajdonosi) tizemeltetés aranya szamottevéen nem valtozott, a kezdetektol
fogva alacsony szinten mozog. Oka, hogy Azsiaban teljesen mdsképp alakulnak a tu-
lajdonjogi kérdések, mint Europaban, emellett a sajat tékés terjeszkedésnek anyagi

korlatai is vannak, igy egy teljesen mas kontinensen nehezen alkalmazhato.

A lizing konstrukcioban torténd iizemeltetés sulya kevesebb mint a fele, az Eurdpdaban
tapasztalt strukturdlis megoszildshoz képest. Oka a lizing szerz6dés azon negativ tulaj-
donsagaban rejlik, hogy a bérleti dij fizetése évekre allando (fix), s csak kedvezmé-
nyesebb esetekben valtozo, igy természetes, hogy a szdllodalanc-csoport nem kivan
folyamatos dijfizetési kotelezettségbe belemenni egy idegen piac Szdmdra kiszamitha-
tatlan koriilményei kozott. Tovabba felmeriilhetnek fizikai sajatossdgokbol eredd
problémdk is (példaul hészigetelés, higiéniai tényezok hianya), mely egy mdr meglévd

épiilet esetén csak komoly koltségek aran ,,orvosolhato™.

A menedzsmentszerzddéses tizemeltetés ellenben 8-9-szerese az eurdpai aranynak, fo-
lyamatosan nagyon magas szinten, datlagosan 60% folott mozog. Oka, hogy a tranzak-
ci6 specifikus eszkdzok ataddsa a kihelyezett menedzserek altal biztositva van, s az
lizemeltetés feletti kontroll is egyértelmiien magas. Emellett egy idegen orszagban a

standardizalt, magas mindségi szinvonalat képviseld termékek €és szolgaltatasok beve-

8 A megadott hivatkozasrol kozvetleniil elérhetdek az egyes évek hotel portfolioi. Letdltés ideje: 2013.03.23.
Megjegyzés: A tablazatban a sajat szamitasaim alapjan kapott kerekitett értékek szerepelnek.
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zetése, ¢€s egyaltalan egy uj szalloda tizemeltetése, sajat, menedzseri szakértelmet és

szakmai tapasztalatot kivan (Huang-Chathoth, 2011).

» A franchise szerzédések aranya kevesebb, mint fele az eurdpainak. Oka, a tudds, a
szakertelem atadasa, a szellemi tulajdon védelme sokkal inkabb biztositott egy fejlett
piacon, mint egy fejlédon (Huang-Chathoth, 2011 idézi Contractor-Kundu, 1998). S
minthogy az dzsiai csendes-ocedni régio rendkiviil megosztott a ,,fejlédé és a fejlett

piacok "

tekintetében, igy a kérdést érdemes egy-egy orszag példajara lebontva is
megnézni. Kinaval kapcsolatban egyszer azt nyilatkozta az Accor, hogy nem ismeri a
piacot, a kulturat, az embereket eléggé ahhoz, hogy felvallalja a franchise tipusu tize-
meltetés kockdzatat (The Economist, 2010°°). Az ,, idegen orszdg” koncepcidja persze
a ,.fejlettek” esetében ugyantgy fennall, de gazdasagi, pénziigyi szempontokbdl kisebb
kockazattal jar a franchise tipust lizemeltetés egy stabil (akar stagnald) gazdasagban,
mint a kiszamithatatlansag miatt egy folyamatosan valtozoban. llletve, ne feledkez-

zlink el arrdl sem, hogy a stratégiai szovetségre lépés helyi, région beliili ingatlanos

cégekkel, a helyismereti hidnyossagokat ellenjegyzi.

4.4 d) Latin-Amerika és a Karib-tengeri térség

Latin-Amerika és a Karib-tengeri térség a csoport harmadik legnagyobb piaca, ahol a
f6 fokusz Braziliara helyezédik. Ennek jelenlegi magyarazata a 2014-es FIFA labdarugo-
vilagbajnoksagra (FIFA World Cup), illetve a 2016-0s nyari olimpiai jatékokra valo késziilés
(Market Line, 2012). A régidban az Intercontinental Hotels Group (IHG) a piacvezet6, és az
Accor a masodik helyen all, de a nagy versenytarsak mind jelen vannak®". Sét, a Mariott cso-

port latin-amerikai szallodai szaméanak megduplazasat tervezi 2017-ig>%.

9 A fejlett és fejlodé piacokra szamos definicié létezik, egy kiilon kutatast igényelne megvizsgalni, melyik beso-
rolas, mely tényezéket, mutatokat veszi alapul. En egy széles korben ismert és elfogadott csoportositast alkalma-
zok, mely a rendkiviil gyors iitemben fejlodo, ,.fejlett tarsaikat” is megel6z6 BRIC(S) orszdgokat; Braziliat,
Oroszorszagot, Indiat, Kinat és Dél-Afrikat veszi alapul. Tovabba egy kevésbé klasszikus csoportositast, a
CIVETS-t, mely Kolumbia, Indonézia, Vietnam, Egyiptom, Torokorszag és Dél-Afrika kezddbetiijébol alakult.
% http://www.economist.com/node/17463399 letsltés ideje: 2013.02.23. (14:56)

*! http://www.latinbusinesschronicle.com/app/article.aspx?id=5046 letoltés ideje: 2013.03.23. (19:54)
*2http://www.bloomberg.com/news/2012-04-13/marriott-plans-to-double-hotels-in-latin-america-in-five-
years.html let6ltés ideje: 2013.03.23. (19:55)
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8. Abra: Az Accor szallodalanc-csoport Latin-Amerikaban és a Karib-tengeri térségben

ACCOR WORLDWIDE

Our locations in Latin
America and Caribbean

16 countries
226 hotels
35,330 rooms

AL12312013

Forrds: http://www.accor.com/en/group/accor-worldwide.html#/area: AL/ letiltés ideje: 2013.03.23. (18:54)

Az Azsia Csendes-6cedni régidhoz hasonléan a latin-amerikai is az eurdpaitol eltérd
piaci, jogi szabalyozdsokat, tarsadalmi-kulturalis szokasokat képvisel. Brazilia a BRIC orsza-
gok (Brazilia, Oroszorszag, India, Kina) egyike, tehat feltorekvé orszag, ahol az Accor madra
mdr tobb mint 35 éves multtal rendelkezik, mivel a régié els6 szallodajat 1976-ban itt nyitotta

meg (Rugman-Collinson, 2006).

A kovetkez6 tablazatban az lizemeltetési struktira alakuldsat 6sszegzem:

7. Tablazat: Az iizemeltetési struktira alakulasa a latin-amerikai és karibi térségben

Evek | Szallodak | Sajat (tulajdonosi) Lizing Menedzsment Franchise
2006 163 13% 24% 54% 9%
2008 177 10,2% 26,5% 53,1% 10,2%
2011 194 12,37% 27,84% 45,36% 14,43%
2012 226 13% 25,6% 45% 16,4%

Forrds: http://www.accor.com/en/finance/financial-library/hotel-portfolio.html az egyes évekre vonatkozéan™

% A megadott hivatkozasrél kozvetleniil elérhetéek az egyes évek hotel portfolidi. Letdltés ideje: 2013.03.23.
Megjegyzés: A tablazatban a sajat szamitasaim alapjan kapott kerekitett értékek szerepelnek.
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Kovetkeztetéseim:

» A sajat (tulajdonosi) iizemeltetés aranya lényegében, a vizsgalt id6szak alatt, nem vdl-
tozott, de nem is il jelentds. Bar, ha a legfrissebb adatokat 9sszevetjiik a harom vizs-
galt régioban, akkor a latin-amerikai ardny e tekintetben az eurdpai és az azsiai folott

van, értéke 13 szézalék koriil mozog.

» A lizing konstrukcioban torténd tizemeltetés sulya, ha a négy év atlagat veszem alapul,
akkor Eurépaban koriilbeliil haromszorosa az dzsiai értéknek, és masfélszerese a la-
tin-amerikai aranynak (a kapott értékeim rendre: 39%, 26% ¢és 13%). Ennek okat a
kovetkezdben vélem felfedezni: a 2009-es riport54 szerint, ez a tipus elsésorban stabil
gazdasagi koriilmények kozott és a kozép-, illetve alacsony drfekvésii (midscale,
economy) szegmensben alkalmazhato sikeresen. Az elébbit egyértelmiien magyarazza
az eurdpai arany kiemelkedden magas volta, az utdbbira pedig elvégzek egy vizsgéla-

tot egy-egy referencia-orszag; Kina és Brazilia példajan.

8. Tablazat: Felsobb és alsobb kategorias szegmensek osszevetése Kinaban és BraziliAban

Kategoria Kina Brazilia
Alacsony és kozép arfekvés 73% 92%
Magas arfekvés és luxus 25,2% 2,3%

Forrds:http://lwww.accor.com/en/group/accor-worldwide.html#/area: AS/country: CHN/
http://www.accor.com/en/group/accor-worldwide.html#/area: AL/country:BRA/ 2013.03.23.

A tablazatbol kitlinik, hogy Braziliaban abszolut tobbséget képviselnek az alacsony és
kozép arfekvésii szallodak, mellettiik elenyészé a masik kategoria jelenléte (Osszesen
harom Sofitel és egy Pullman haz). Mig Kindban szintén rendkiviil jelentés az elobbi
kategoriaba tartozo aranyszam, viszont 25 szdazalékos sullyal, az utobbi, felsébb kate-
goria sem jelentéktelen. Ez természetesen a helyi fogyasztoi igényeknek is a fiiggvénye,
vagyis ismételten el6térbe keriil a transznacionalis stratégia lokalis dimenzidja. Vagyis
ugy vélem, ez valamelyest (bar nyilvan nem 100 szazalékban) megmagyarazhatja a li-

zing szerzddések magasabb ardnyat Latin-Amerikéaban.

> http://www.accor.com/fileadmin/user_upload/Contenus_Accor/Commun/pdf/EN/ACCOR_RA2009_EN.pdf
29. oldal / Understanding the operating structure, letdltés ideje: 2013.02.25. (17:39)
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» Az azsiai csendes-Oceani régidhoz hasonldan, ebben a térségben is kiemelkedo sullyal
szerepel a menedzsmentszerzddéses tizemeltetés, jelenleg 45 szdazalékos az ardnya.
Magyarazata ugyanazon 0kbol adodik, mint az azsiai régidban: nem hazai piac révén

az tizemeltetést kockazatosabb lenne kiadni a csoport sajat szakertoi kezébol.

» A franchise szerzédéses tizemeltetés aranya a masik ket vizsgalt régiohoz hasonloan
novekvo tendencidat mutat, de még igy is joval kevesebb, mint fele az europai értéknek.
Ahogy az azsiai régional mar leirtam, ,,idegen orszdg” fejlédd piacain nagyobb koc-
Kdzattal jarhat ez a tipusi iizemeltetés. Ennek ellenére az eszkézcsokkentd stratégia
nevében 2011-ben is 25 0j szallodat nyitott meg az Accor, Ibis budget markanév alatt,
franchise szerzédéses lizemeltetés keretében. Ez alapjan ugy gondolom, ez minden
egyes alkalommal sajatos mérlegelés targyat képezi: minél jobban behatolni a kiilfoldi
piacra, hiszen az elkovetkez6 néhany évben a nagy sportesemények kovetkeztében je-
lentés vendégforgalom varhato (globalis hatékonysag), ugyanakkor, ott a mérleg ma-
sik oldala, mi torténik, ha a mindségi marka rossz kezekbe keriil. Ez utobbi elkeriilése
végett elengedhetetlen a helyi tényezék pontos felmérése, és az azokhoz valo alkal-

mazkodds (lokalis véalaszképesség).
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45  Osszegzés, kutatasi kérdések megvalaszolasa

Az elso kutatasi kérdésemre valaszul, 6sszegzem, hogy Europaban, Azsia Csendes-
oceani részen, illetve Latin-Amerikaban hogyan lokalizalja az Accor csoport az iizemeltetést,
vagyis minden, a dolgozat soran targyalt tényez6t 6sszevetve, melyik iizemeltetési tipust al-
kalmazza a legnagyobb szdzalékban. A kovetkez0 tablazat az els6 helyen valasztott lizemelte-
tési forma megnevezése mellett néhany sajat szempontomat is tartalmazza, melyeket a korab-

biakban szovegesen mar kifejtettem, de itt még egyszer dsszegezni szerettem volna.

9. Tablazat: Osszegzés: az Accor csoport harom f6 régiojaban alkalmazott elsddleges iizemeltetési forma

Szempontok Eurépa Azsia Latin-Amerika
A csoport miltja 45 éves 30 éves 35 éves
Globalis hatékonysag 2.553 szélloda 554 szalloda 226 szélloda
Lokalis sajatossagok | aleginkdbb ismertek | el6z6tdl eltérdek el6z6tdl eltérdek
.. ,, . 1 . Kina, India, Brazilia, Mexiko,
Feltorekvé orszagok™ nines Indonézia, Vietnam Kolumbia, Chile
Uzemeltetési forma > |  franchise, lizing menedzsment menedzsment

Sajdt szerkesztés

! Feltorekvé orszagok alatt klasszikus értelemben csak a BRIC(S) orszagokat értem, melyek
koziil ez esetben Brazilia, India és Kina példaja a fontos (Oroszorszag és Dél-Afrika targyala-
sa nem képezi a dolgozatom részét). Ellenben az utdbbi években szdmos 1j csoportositas jott
1étre, a kiugrd gazdasagi eredményeket produkalo orszagok kapcsan. Ilyen példaul a CIVETS,
mely Kolumbia, Indonézia, Vietnam, Egyiptom, Torokorszag és Dél-Afrika kezddbetlijébol
alakult®. Latin-Amerikaban is 0j csoportosuls van sziiletében, a The Economist (2013)%
cikke Kolumbia, Chile, Mexiké és Peru példajat emeli ki. A tdblazatomban szerepld felsorolas

nem teljes, csupan néhany példat hozok az egyes régiok esetében.

"2 Az iizemeltetési formak koziil a tablazatban csakis a vezetd tipusokat szerepeltetem. Euro-
paban a franchise 45 szazalékos sulyt képvisel, de szintén magas aranyu, kozel 40 szazalékos
a lizing konstrukcio is, ezért ott mindkettdt fontosnak tartom. Az azsiai, illetve a latin-
amerikai régiokban viszont olyan egyértelmil tilstllyal szerepel a menedzsmentszerzddéses

lizemeltetés, hogy esetiikben csak ezt tiintettem fel, mivel magasan ez all az els6 helyen.

% http://hvg.hu/gazdasag/20110124 _civets_villagazdasag_forro_pontok letsltés ideje: 2013.03.23. (19:32)
*®http://www.economist.com/news/americas/21571157-regions-anachronistic-new-face-past-and-future
letdltés ideje: 2013.03.23 (19:35)
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A masodik kutatasi kérdésemre az alabbi tablazatban 6sszegezem a valaszaimat:

Mely lokdlis tényezok keriilnek elotérbe az iizemeltetési formak megvalasztasakor?

10. Tablazat: Az egyes iizemeltetési formak alkalmazasahoz sziikséges lokalis tényezok

Lokailis sajatossagok

Korlatok -

Uzemeltetési forma

- legstabilabb gazdasaggal rendelkez0 régiok
- ismert ¢és jelentdsebb korlatozasok nélkiili
piacra lépési lehetoségek

- nem tulsdgosan bonyolult jogi struktira

anyagi (sajat toke)

Sajat (tulajdonosi)
iizemeltetés

- stabil gazdasaggal rendelkez6 régiok

- kiszdmithat6 pénziigyi mozgasok

- fogyasztoi igények: els6sorban a kozép- és
alacsony arfekvési szallodak irant

pénziigyi
(bérleti dij)

Lizing konstrukcio
szerinti lizemeltetés

- feltorekvo orszagok (valtozd gazdasag)

- kevésbé ismert kultura, szokasok, normak,
eltér6 fogyasztoi igények

- korlatozott piacra 1épési lehetdség

- bonyolult jogi struktiira

- helyi szakemberek szama csekély vagy tu-
dasa megkérddjelezhetd

- a tulajdonos céljai 6sszhangban vannak az
iizemeltetésre vallalkoz6 csoport céljaival

anyagi nincs
(nem meriil fel
sajat toke igény)

Menedzsmentszerz6dés
szerinti Uizemeltetés

- ismert piac, kultura, fogyasztoi igények

- megbizhatd pénziigyi, gazdasagi helyzet

- megbizhatd szerz6do partnerek

- helyi szakemberek szama ¢és tudasa (szakeér-
telme) megfeleld

- helyi vezetdkkel valé kapcsolattartds nem
itkozik kiilondsebb nehézségekbe

- a szerzodo, markat atvevo, fél azonos cé-
lokkal rendelkezik — érdekharmonizécio

anyagi nincs
(nem meriil fel
sajat toke igény)

egyéb van:
tranzakcio specifi-
kus eszk6zok
atadéasa

Franchise szerz0dés
szerinti izemeltetés

Sajat szerkesztés

! Véleményem szerint a megnevezett iizemeltetési forma sikeres alkalmazésahoz ezek a loka-

lis tényezdk sziikségesek, sok esetben elengedhetetlenek. Nyilvan ezen tényezdk szama a nem

sajattokés szerzddéses formak (menedzsment €s franchise) esetében, a szallodalanc-csoport

jogainak (tulajdonosi nincs, lizemeltetési csak a menedzsment szerzddésnél van), €s a miiko-

dés feletti ellendrzésének csokkenésével nagyobb lesz.

*2 . . . oA
Korlatok: a szallodalanc-csoport részérdl
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Végezetiil, az esettanulmanyi rész zarasaként, mar csak a harmadik kutatasi kérdésem
megvdlaszoldsa maradt: Milyen eloszlasban, mekkora szazalékban érdemes alkalmazni az
egyes tizemeltetési tipusokat?

Ugy vélem, ez a legdsszetettebb kérdés, melyet konkrét szamokkal nem lehet megva-
laszolni. Az elméleti részben mar idézett Brookes-Roper (2011) tanulmanya is az optimalis
aranyokra keresi a valaszt, és arra a végkovetkeztetésre jut, hogy a mikddés nemzeti hataro-
kon ativeld kiterjesztésekor a helyi piachoz, adottsagokhoz leginkabb adaptalhato forma nyer
(Brookes-Roper, 2011), vagyis ennek az ardnya lesz tulsulyban, ennek igazolasat esettanul-
manyomban én is bemutattam.

Viszont, mellette kisebb szdazalékokban megjelenik a tobbi iizemeltetési forma is, hiszen
nézzikk csak meg az Accor csoport példajat, ott sincs olyan régid, ahol kizardlag egyfajta
tizemeltetési tipus 1étezik. Az imént idézett tanulmany szerz6i még azt is kiemelik, hogy van-
nak olyan elényok, melyek csakis a tobbes, megosztott tizemeltetési forma alkalmazdsaval
érhetéek el, ilyen lehet példaul a kolcsonds tanulas lehetdsége vagy az innovaciora vald na-
gyobb foka hajlam (példaul a markak megujitasa (rebranding) vagy a standardizalt szolgalta-
tasok bovitése 1j helyi elemekkel) (Brookes-Roper, 2011).

Amit biztosan latunk, hogy nagyon kiélezett a verseny a nemzetkozi szallodaiparban.
A gyorsiitemii globalis terjeszkedéshez likvid pénzeszkozre van sziikség, amely a szallodaépii-
letekbe fektetett hatalmas toke mellett nem a megfelelé mennyiségben dllna rendelkezésre.
Ezért — és kiilonosképpen a 2008-as gazdasagi vilagvalsag utan — egyre szélesebb korben kezd
elterjedni az eszkéozcesokkentd (asset-light) stratégia.

Ennek kévetkeztében a sajat (tulajdonosi) tizemeltetés ardnya fokozatosan csokken,
ugyanakkor ugy vélem, teljes mértékben eltlinni sohasem fog. 4 szerzodéses formak koziil a
menedzsment és a franchise szerzédések ardnya névekszik rohamos iitemben, de megoszld-

suk, mint mar emlitettem, mindig az adott piac koriilményeitdl fiigg.

A kutatas folytatasaként tervezem a masik két terjeszkedési régio, Eszak-Amerika (ahol a
Studio6 és Motel6 lancok eladasanak kovetkeztében jelentésen csokkent a csoport szallodai-
nak a szdma), valamint Afrika és a Kozel-Kelet iizemeltetési struktirdjanak a megvizsgalasat.

Az eldbbi, afrikai régiorol tigy vélem a kozeljovOben még sokat fogunk hallani!
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5. OSSZEGZES

Dolgozatom célja a transznacionalis stratégia gyakorlati alkalmazasanak igazolasa, s
egyben kutatdsi kérdéseim megvalaszolasa volt. A transznacionalis stratégiat az iizemeltetés
példajan keresztiil fejtettem ki. Mivel a nagy nemzetkozi szallodaldncok tobb kontinensre is
kiterjesztik a mukodéstiket, ez egyértelmlien a globalis hatékonysag jele. Mellette viszont,
nem mindegy, hogy regiondlisan melyik piacrol beszéliink és annak melyek a legfontosabb
lokalis sajatossagai (mint példaul stabil, fejlett gazdasag, vagy valtozo, feltdrekvo).

Ugy gondolom, a vélasztott elméleti modell gyakorlati megvalosulasanak a bebizonyi-
tasa sikeres volt, hiszen a megfelel6 tizemeltetési forma megvalasztasakor, az Accor csoport a
lokalis tényezdket is figyelembe veszi. Az 6 sikeres péld4jabol tudtam én is levonni a kovet-
keztetéseimet, és ezzel megadtam a valaszt arra a kérdésre is, hogy mely helyi sajatossagokra
kell leginkabb fokuszalni, és ha azok fennallnak, akkor melyik lizemeltetési tipus lesz a kove-
tendd példa. S ugyan egyelére nem vagyok még diplomas turisztikai szakember, de gy vé-
lem, az altalam kiemelt lokalis sajatossagok megléte vagy nem léte, valoban fontos valaszto-

vonalat huz ak6zott, hogy a valasztott tizemeltetési forma sikeres lesz-€ vagy sem.

Dolgozatom legfontosabb eredményeit most 6sszegzésként kiilon kiemelem:

» A szakirodalom alapjan Osszegylijtottem a fobb iizemeltetési formak definicioit, jel-
lemvonasait, alkalmazasuknak elonyeit és hatranyait, majd a kapott eredményeket egy
tablazatban sajat szempontrendszerem alapjan Gsszevetettem. A legfontosabb kiilonb-
ségeket az aldbbi szempontok szerint rendszereztem: joggyakorlds, sajattéke igény,
szallodalanc anyagi haszna, kontroll foka, markavédelem, kapcsolattartas és beszamo-

16k gyakorisaga, az lizemeltetés kockazata, terjeszkedéshez vald hozzajarulas.

» Az Accor csoport esetében megvizsgaltam a globalis lizemeltetési struktirat tobbéves
alakulas tiikrében, majd levontam az egyes stlyponteltolédasokra vonatkozd kovet-
keztetéseimet, melyek a kovetkezok:

A sajat (tulajdonosi) lizemeltetés aranya fokozatosan csdkken, de a 2008-as évhez ké-

pest, az elmult két évben kifejezetten latvanyos iitemben. Oka a gazdasagi vilagvalsag-

45



ra reagalva inditotta el az Accor a koltségesokkentd tervét, mely a sajat (tulajdonosi),

illetve a lizingelt szallodak lizemeltetési koltségeiben iranyzott eld csokkentést.

A menedzsmentszerzédések aranya novekszik, bar még nem érte el az Accor altal ki-

tizott célértéket, a 40 szazalékos aranyt.

A franchise szerzddések sulya majdnem duplajara nétt az altalam vizsgalt bo tiz éves

crer

Hasonloéan jartam el a régionkénti tizemeltetési struktira elemzésekor is mind a harom
régioban, hogy meghatarozzam az elsé helyen preferalt lizemeltetési tipust, ezzel
megvalaszolva az elsd kutatasi kérdésemet: 4 hdrom fo terjeszkedési teriileten; Euro-
paban, Azsia Csendes-écedni részén, illetve Latin-Amerikdban hogyan lokalizdlja az

Accor csoport az tizemeltetést?

Eurdpéban, ahol az Accor ,,otthon van”, tokéletesen ismeri a piacot, a kultirat, a jogi
szabalyozasokat, s tobb mint 45 éves multtal és szakmai tapasztalattal rendelkezik, a
franchise szerz6déses lizemeltetés aranya a legmagasabb, ezt koveti a lizing konstruk-

cidban (0j trendként a visszlizing konstrukcidban) torténd tizemeltetés.

Azsiaban és a Csendes-6ceani régioban, mely az Eurdpaitdl egy merében kiilonbozd
kulttra, eltérd piaci szabalyozassal €s jogrendszerrel, fejlett €s fejlodo (feltorekvd) or-
szagok megosztottsagdban, a menedzsmentszerzddeses lizemeltetés ardnya a legmaga-
sabb, folyamatosan 60 szazalék koriil mozog.

Latin-Amerikaban és a Karibi-térségben szintén az Eurdpaitol eltéréek a piacra 1épés
szabalyai, a jogi korlatozasok, a tarsadalmi-kulturalis szokasok, s ezéltal a fogyasztoi
igények is. A {6 fokusz Braziliara helyezddik, mely Kindhoz, Indidhoz hasonlo felto-
rekvd piac. Emiatt az elsd helyen preferalt iizemeltetési forma is megegyezik; a me-

nedzsmentszerzédéses konstrukcioé vezet 45 szazalékos sullyal.

A masodik kutatasi kérdésem megvalaszolasdhoz sziikséges informacidkat egy Gssze-
foglalo tablazatban jelenitettem meg: Mely lokalis tényezdk keriilnek elotérbe az egyes

tizemeltetési formak megvalasztasakor?
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E szerint a sajat (tulajdonosi) lizemeltetés esetén sziikséges lokalis sajatossagok:
- stabil gazdasaggal rendelkez0 orszag
- ismert €s jelentdsebb korlatozasok nélkiili piacra 1épési lehetdségek

- nem tulsagosan bonyolult jogi struktara

A lizing konstrukcidban torténd lizemeltetés sikerességének lokalis feltételei:
- stabil gazdasaggal rendelkez0 orszag
- kiszamithat6 pénziigyi mozgasok

- fogyaszt6i igények: elsdsorban a kdzép- €s alacsony arfekvésii szallodak irant

A menedzsmentszerzodéses lizemeltetés az alabbi helyi tényezok mellett Iehet sikeres:
- feltérekvo orszag (valtozd gazdasag)

- kevésbé ismert kultara, szokasok, normak, eltérd fogyasztoi igények

- korlatozott piacra 1épési lehetdség

- bonyolult jogi struktira

- helyi szakemberek szama csekély vagy a tudasuk megkérddjelezhet

- a tulajdonos céljai 6sszhangban vannak az tizemeltetésre vallalkozo csoport céljaival

A franchise szerzddéses lizemeltetés sikerességét alatdmaszto helyi sajatossagok:
- ismert piac, kultara, fogyasztoi igények

- megbizhato pénziigyi, gazdasagi helyzet

- megbizhato szerz6do partnerek

- helyi szakemberek szdma ¢€s tudasa (szakértelme) megfeleld

- helyi vezetokkel valo kapcsolattartas nem titkozik kiilondsebb nehézségekbe

- a szerzodo, markat atvevo fél azonos célokkal rendelkezik — érdekharmonizacid

S végezetiil, az esettanulmany zarasaként megvalaszoltam a harmadik kutatasai kérdé-
semet is: Milyen eloszldsban, mekkora szdzalékban érdemes alkalmazni az egyes iize-
meltetési tipusokat? Az erre a kérdésre adhato valaszt konkrét szamadatokkal nem le-
het kifejezni, de az bizonyos, hogy a helyi piachoz, adottsagokhoz leginkabb adaptal-
hato forma nyer, vagyis ennek az aranya lesz talsulyban. Viszont mellette kisebb sza-
zalékokban megjelenik a tobbi lizemeltetési forma is (teljesen sosem fog egyik tipus

sem eltlinni), melyek aranya mindig az adott piac koriilményeitdl fiigg.
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