Hubert Plater — Zyberk

Miedzy korzystnym a bezpiecznym,
czyli co czal sie w umowach
z operatorami hotelowymi

Od kilku dziesiecioleci rynek ustug hotelarskich konsekwentnie ewoluuje w kierunku

zwiekszenia udziatu sieci, a wtasciwie marek hotelowych kosztem pozostatych, niezalez-

nie funkcjonujgcych hoteli. Na najbardziej rozwinietych rynkach na przestrzeni ostatnich

kilkudziesieciu lat proporcja ta zmienita sie dramatycznie.

W pogoni za marka

Zmiana udzialu poszczegélnych rodzajow
hoteli w rynku wigze sie zaréwno z nasilona
w okresach koniunktury akwizycja ,niezalez-
nych” hoteli przez marki, jak i powstawaniem
coraz to nowych marek, dedykowanych pojawia-
jacym sie lub stabiej zagospodarowanym segmen-
tom rynku. Coraz lepsze narzedzia analityczne
pozwalaja precyzyjniej identyfikowac klientéw
i sortowac ich w grupy o znanym potencjale, de-
finiowad potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych
grup, a tym samym przygotowac jak najbardziej
dopasowany do tych potrzeb produkt. Istotne
jest przy tym, aby klienci byli w stanie odrézni¢
poszczegdlne produkty i wiedzieli czego moga
oczekiwaé decydujac sie skorzystac z oferty danej
marki hotelarskiej, bez wzgledu na to, w ktérym
zakatku $wiata miatoby to miejsce. Najtatwiej
osiggnac to poprzez stworzenie klarownego
wizerunku, czyli standaryzujac produkt i opako-
wujac go w wyr6zniajaca sie marke.
Stad tez operatorzy bezustannie definiuja i rede-
finiuja rynek, i starajac sie do niego jak najlepiej
dostosowac, tworza nowe marki dedykowane
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powstajacym niszom lub repozycjonuja istnie-
jace marki, kierujac je ku bardziej obiecujacym
obszarom.

Zrozumiale jest wobec tego, ze w przewazajacej
czesci przypadkéw, wlasciciel hotelu posta-
wiony wobec wyboru czy zdecydowac sie na
mariaz z rozpoznawalna marka o globalnym
czy choéby miedzynarodowym zasiegu, czy
podazad trudna $ciezka ,niezaleznych” nie ma
szczegblnych rozterek. Tym bardziej, jezeli nie
dysponuje wiekszym do$wiadczeniem w tym
biznesie i niekoniecznie chcialby je uzupelnia¢
w drodze kosztownych i ryzykownych ekspery-
mentow.

Z taka wlasnie sytuacja mozna czesto spotka¢
sie na rynku polskim, gdzie wlasciciele obiektéw
(czy gruntéw przeznaczonych pod inwestycje ho-
telowe) niejednokrotnie nigdy wczesniej nie mieli
styczno$ci z branza hotelarska (z perspektywy
innej niz goscia hotelowego), a jeszcze czesciej
nie maja zadnych do$wiadczen w relacjach z ope-
ratorami hotelowymi ,wagi ciezkiej”. W takich
przypadkach, wiasciciel, ktéry nawigzat kontakt
z renomowana marka hotelarska, a moze nawet
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uzgodnit juz zasadnicze warunki planowanej
wspolpracy podpisujac tzw. term sheet, moze
wyobrazac sobie, ze oto stanal u wrét biznesowe-
go raju. I stusznie. Powinien jednak pamieta¢, ze
nastepny jego krok na tej drodze w znacznej mie-
rze zadecyduje, czy w ktéryms$ momencie wizja
rentownej i wygodnej wspoélpracy nie rozwieje sie
niczym mgla, za$ lukratywny deal nie okaze sie
balastem ciagnacym jego biznes na dno.

Ten brzemienny w skutki krok to zawarcie
umowy z operatorem hotelowym. Skupimy sie

tu na umowie o zarzadzanie hotelem (tzw. hotel
management agrement lub — w skrécie - HMA),
czyli wysoce wyspecjalizowanym, niszowym

i specyficznym dla branzy hotelarskiej typie
kontraktu. Gar$¢ ponizszych obserwacji na
temat specyfiki HMA, poczynionych na gruncie
naszych praktycznych doswiadczen i obserwacji
rynku hotelarskiego, kierujemy przede wszyst-
kim do przedsiebiorcéw bedacych wlascicielami
obiektéw hotelowych lub zamierzajacych nimi
zosta¢ (w tym deweloperéw bioracych na celow-
nik ten segment rynku), ktérzy w perspektywie
zamierzaja zakuc sie w takie zlote kajdany.

Dlaczego to jest takie trudne?

Standardy HMA ewoluowatly w krajach naj-
wyzej rozwinietych na przestrzeni kilkudziesie-
ciu lat i dla dziatajacych na tamtejszych rynkach
przedsiebiorcéw oraz doradzajacych im wyspe-

cjalizowanych w tej dziedzinie prawnikéw nie
sa niczym nowym. Nieco inaczej przedstawia sie
sytuacja w realiach polskiego rynku, ktéry glo-
balne sieci hotelarskie penetrowaty dotychczas
do$¢ ostroznie i — ze zrozumialtych wzgledéw

- wybibrczo.

Wszystkie wlasciwie umowy tego rodzaju maja
kilka istotnych cech wspélnych.

Projekt umowy przedstawia operator. Mozli-
wosci efektywnego negocjowania jej warunkéw
$3 mocno ograniczone, w szczeg6lnosci w przy-
padku, gdy wlascicielem hotelu nie jest korpo-
racja dysponujaca wieksza liczba obiektéw lub
duzym doswiadczeniem w kontaktach z profe-
sjonalnymi operatorami. I nie wynika to nawet
z nieprzejednanej postawy operatora (ktéry

ze zrozumiatych wzgledéw dazy oczywiscie

do tego, aby wszystkie zawierane przez niego
HMA wpisywaly sie w ten sam, ujednolicony
standard). Negocjacje nie beda efektywne, jezeli
wlasciciel nie jest $wiadomy ryzyk wiazacych sie
dlugoterminowa umowsa, oddajaca operatorowi
praktycznie nieograniczona kontrole nad obiek-
tem oraz implikacji poszczegdlnych klauzul
umownych, ktére na pierwszy rzut oka moga nie
budzi¢ zadnych watpliwosci czy zastrzezen.
HMA jest kontraktem obszernym i skompliko-
wanym. Wraz z zalacznikami moze obejmowac
grubo ponad sto stron tekstu i - nie ukrywaj-
my — nie jest to lektura lekka. Skoro zadaniem
HMA jest zaadresowac¢ i uksztaltowaé wszystkie
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istotne i réznorodne aspekty wspétpracy stron
na przestrzeni kolejnych kilkudziesieciu lat, jej
postanowienia reguluja poszczegélne zagadnie-
nia w sposéb niezwykle precyzyjny, niekiedy
wrecz drobiazgowy, aby gdzie indziej przesko-
czy¢ na poziom ogélnosci mogacy utrudnic czy
zgota znieksztalci¢ ich interpretacje. To ostatnie
jest szczegdlnie dotkliwe na gruncie obcego
systemu prawnego, w ktérym zasadnicza role we
wszelkich zabiegach interpretacyjnych odgry-
waja orzeczenia sadowe o charakterze preceden-
sowym. Z natury rzeczy, przynajmniej w wersji
wyjsciowej projektu HMA, nacisk ktadziony jest
na uregulowanie kwestii istotnych dla operatora
i to w sposéb zabezpieczajacy przede wszystkim
jego interesy.

HMA zazwyczaj jest przygotowywana i nego-
cjowana w angielskiej wersji jezykowej. Przy
takim poziomie komplikacji tekstu, stanowi to
dodatkowe wyzwanie, ktéremu wlasciciel (pol-
ski przedsiebiorca) musi stawic czota. Co wiecej,
standardowo umowa rzadzi sie prawem obcym
(zazwyczaj jest to jeden z systeméw tzw. com-
mon law), za$ wszelkie spory, jakie w zwigzku

z jej zawarciem i wykonywaniem moga powstaé
pomiedzy stronami, poddane sa wlasciwosci
zagranicznych sadéw powszechnych lub arbi-
trazowych. To jest kolejna bariera dla polskiego
przedsiebiorcy.

Okres obowigzywania HMA zazwyczaj miesci
sie w przedziale 20-30 lat. Na tle $redniej dla
wszystkich rodzajéw kontraktéw zawieranych
w obrocie gospodarczym, to jedna z najbardziej
dlugotrwatych uméw. W tak dtugiej perspekty-
wie czasu zmieni¢ sie moze (i to nie raz) kazdy
istotny dla stron aspekt rzeczywisto$ci. Oczywi-
$cie, wlasciciel moze miec glebokie i catkowicie
stuszne prze$wiadczenie, ze serdeczna atmos-
fera towarzyszaca zawarciu umowy, uzewnetrz-
niane z obu stron zrozumienie oczekiwan
partnera oraz sam fakt nawigzania wspétpracy
ku obopélnej korzysci tworzy pomiedzy wtasci-
cielem a operatorem trwala zbiezno$¢ intereséw.
Co dobre dla operatora, dobre i dla wlasciciela.

I odwrotnie. Prawda jest jednak taka, ze pomie-
dzy stronami umowy zawsze istnieje konflikt
intereséw. W okresach koniunktury pozostaje
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zazwyczaj u$piony, jednak nieuchronne na prze-
strzeni 2 - 3 dekad fluktuacje czy wrecz zapasci
rynku powoduja, ze zaczyna sie on uwydatniaé
w sposéb az nadto namacalny. Gdy stan roz-
chwiania wod $wiatowej gospodarki zaczyna
przypominac sztorm o sile 12 stopni w skali
Beauforta, pasazerowie statku, dotychczas
zgodnie opalajacy sie na tym samym poktadzie,
zaczynaja spierac sie, czyj dobytek w pierwszej
kolejnosci powedruje za burte. Kazda strona
szuka mozliwosci ograniczenia swoich kosztéw
iulega¢ moze pokusie, aby szuka¢ oszczednosci
kosztem partnera. W odniesieniu do takich kwe-
stii w postanowieniach HMA moze kry¢ sie caty
szereg przykrych dla wlasciciela niespodzianek.
W realiach polskich wlasciciel hotelu czesto
dziala vis-a-vis operatora w warunkach ogrom-
nej dysproporcji poziomu doswiadczenia i kom-
petencji stron. Operator doskonale wie, z jakimi
czynnikami ryzyka wiaza¢ sie moze wspétpraca

na gruncie HMA, ma tez niezbedna wiedze

o obiekcie, lokalnym rynku, perspektywach jego
rozwoju i konkurencji. Wlasciciel natomiast nie
ma pelnego obrazu zasad funkcjonowania marki
operatora i jej planéw, a wytworzona na wlasny
uzytek wizja wspélpracy, rozciagnietej na tak
dtugi okres, bywa czesto mglista i oparta na
zbyt optymistycznych zatozeniach (na co sktada
sie stuszne skadinad zadowolenie z pozyskania
renomowanego operatora oraz przekonanie, ze
skoro ten plotek udato sie pokonad, to teraz
mamy juz tylko ,z goérki”). Zrozumiate jest, ze

w takich warunkach wlasciciel sktonny jest
poswieci¢ wiekszo$¢ uwagi parametrom czysto
ekonomicznym (liczy¢ przeciez potrafi), kosz-
tem innych zapiséw HMA, ktére — gdyby miat
$wiadomos¢ zwiazanych z nimi ryzyk — powinny
wzbudzi¢ jego czujnosc i sktonic go do podjecia
préby wynegocjowania bardziej zréwnowazo-
nych warunkéw. Pokutuje tez z gruntu btedne

przekonanie, ze powierzenie projektu umowy
prawnikowi do analizy lub zapewnienie sobie
wsparcia prawnego w negocjacjach, jest nie tyle
przejawem zdrowego rozsadku i troski o swoje
interesy, ile zabiegiem czysto formalnym czy
wrecz rytuatem o nie do korica zrozumiatych
celach oraz, ze sama ta czynno$¢ daje gwarancje
bezpieczenistwa. Nic bardziej mylnego.

Wyzwanie dla prawnika

Ewolucja modelu gospodarczego, ktéra do-
konuje sie w Polsce od ponad 20 lat i zwigzana
z nig konwergencja modeli biznesowych, wy-
musza daleko idaca specjalizacje takze w sferze
doradztwa prawnego. To juz nie te czasy, kiedy
klient udawat sie do zespotu adwokackiego czy
zwracal do zatrudnianego przez siebie radcy
prawnego w dowolnej sprawie. Majac najwyz-
szy szacunek dla umiejetnosci i doswiadczenia
przedstawicieli zawodéw prawniczych, nie spo-
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s6b nie dostrzec, ze nawet najbardziej kompe-
tentny, btyskotliwy i doswiadczony w zakresie
swoich specjalizacji prawnik, ktéry nigdy nie
miat jednak okazji, aby zdoby¢ doswiadczenie

w zakresie zawierania i obstugi HMA, moze oka-
zac sie bezradny wobec tak wyspecjalizowanego
kontraktu. Oczywiscie, moze zweryfikowac
projekt HMA pod katem zgodnosci ze stosowny-
mi przepisami prawa (o ile je dostatecznie zna -
mam tu na mysli prawo, ktérym rzadzi sie HMA,
czyli czesto prawo obce). To jednak nie jest wy-
starczajace, poniewaz esencja ryzyka nie tkwi tu
w ewentualnej niezgodnosci HMA z wlasciwym
prawem, lecz w tym, na ile w wyznaczonych
przez to prawo granicach swobody kontraktowej
stron, postanowienia HMA ksztaltuja sytuacje
prawna wilasciciela w sposéb stawiajacy go na
straconej pozycji w razie ewentualnego sporu

z operatorem lub znaczaco (i ponad potrzebe
zabezpieczenia stusznych intereséw operatora)
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ograniczaja uprawnienia wlascicielskie.

Aby pomoc prawna byla efektywna, konieczne
jest, aby $wiadczacy ja prawnik nie tylko znat
prawo ijego interpretacje przyjete w doktrynie
i orzecznictwie, ale réwniez (czy moze przede
wszystkim) wlasciwie i w pelni postrzegat
wszystkie istotne aspekty i uwarunkowania
konkretnej koncepcji biznesowej, ktéra dany
projekt umowy opisuje. W tym konieczna jest
znajomo$c katalogu typowych ryzyk, ktére
moga wynikac z pozostawienia jednej ze stron
zbyt szeroko zakrojonych mozliwosci ksztat-

towania sytuacji prawnej czy ekonomicznej
kontrahenta. Konkretne czynniki ryzyka
aktualne w przypadku wspétpracy opartej na
bazie typowej HMA, nie beda tozsame z tymi,
z ktérymi dany prawnik skutecznie radzit sobie

dotad na gruncie innych uméw zwiazanych
z operacjami stanowiacymi core business jego
klienta. Nie majac wlasnego praktycznego do-

$wiadczenia w tym zakresie i nie zawsze mogac
przeanalizowac model biznesowy z wlascicielem
(ktéry w tej akurat branzy tez moze dopiero
stawiac pierwsze kroki), prawnik stoi na stra-
conej pozycji. Nawet jezeli z natury przezorny

i sklonny do wnikliwego tropienia ryzyk cza-
jacych sie miedzy wierszami umowy, nie majac
niezbednego doswiadczenia i nie zawsze bedac
w stanie uchwycié istote biznesowych uwarun-
kowan stron, prawnik nie bedzie w stanie odréz-
nié¢ tych warunkéw HMA, od ktérych zaden
rozsadny operator hotelowy nie odstapi, od tych,
w przypadku ktérych istnieje jaki$ margines ela-
styczno$cii szansa na poprawe pozycji prawnej
wlasciciela. Kontestujac rozwigzania, ktére
wiaza sie z ryzykiem wyimaginowanym albo
niestety nieuniknionym, prawnik bedzie w isto-
cie rzeczy bit w mur na oélep, nie czyniac w nim
zadnego wylomu, zamiast dostrzec luzniej
osadzone cegly i sprobowac je wysunad. Efek-
tem beda negocjacje przedtuzajace sie ponad
potrzebe, prowadzone w coraz bardziej nerwo-
wej atmosferze, z mniejszymi rokowaniami na
sukces i wzrastajacym ryzykiem btedu wymu-
szonego pospiechem przy zamykaniu transakgji.
Ich ukoronowaniem moze by¢ uzyskanie kliku
pozornych ustepstw, w niczym nie poprawiaja-
cych pozycji wlasciciela.

Czy nam sie to podoba czy nie, Polska nie jest

i w dajacej sie przewidzieé przysztosci raczej

nie bedzie pierwszorzedna destynacja dla
szerokich rzesz gosci nastawionych na turysty-
ke i wypoczynek. Wydaje sie tez, ze segment
ustug hotelarskich dedykowanych dla klientéw
biznesowych wciaz jeszcze nie jest rozwiniety
na miare potrzeb. Jest to proces powolny, a sieci
hotelowe tworza swoje plany ekspansji w per-
spektywie globalnej i nasz rynek przez dtugi
czas nie byl przez nie postrzegany jako prioryte-
towy. Stad tez liczba tego rodzaju transakcji na
rynku krajowym byla jak dotad relatywnie mata,
a tym samym profesjonalisci w branzy doradz-
twa prawnego mieli niewiele okazji, aby zdoby¢
praktyczne doswiadczenia w omawianym tu
zakresie. Ta stosunkowo unikalna praktyka
ograniczona jest przede wszystkim do waskiego
kregu duzych firm prawniczych, m.in. niekté-

rych kancelarii sieciowych (korzystajacych

z know-how dostepnego w ramach globalnej
struktury firmy), przy czym w tym akurat przy-
padku, z reguly reprezentuja one miedzynaro-
dowego operatora hotelowego (ktérego interesy
reprezentuja na calym $wiecie), niz przedsie-
biorcy, do ktérego adresujemy ten artykut.

Nie ulegajmy zatem ztudnemu wrazeniu, ze
zawarcie HMA stanowi jedynie formalno$¢, zag
przeglad i negocjowanie jej warunkéw wystarczy
ograniczy¢ do postanowien o charakterze stric-
te biznesowym. Ponizej staramy sie wskazac¢ te
typowe elementy HMA, ktére moga okazac sie
najbardziej zdradliwe z perspektywy wlasciciela.

Obowiazek zapewnienia operatorowi
mozliwosci ,,niezaktoconego
korzystania”

HMA jest instrumentem kontraktowym,
ktéry oddaje operatorowi niemal pelna kontrole
nad kazdym praktycznym aspektem funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa hotelowego i samego
obiektu. W $wietle zalozen biznesowych takiej
transakcji jest to oczywiscie w pelni zrozu-
miate i - przy odpowiednim uksztaltowaniu
sfery kontroli wlasciciela - korzystne réwniez
dla wlasciciela. Nalezy jednak pamietad, aby
postanowienia HMA nie narzucaty wiascicie-
lowi obiektu zbyt daleko idacych ograniczen
w sferze jego najbardziej suwerennych upraw-
nien, w tym mozliwosci zbycia nieruchomoéci.
Niejednokrotnie, w jakis czas po zawarciu HMA
wlasciciel moze z pewna doza rozczarowa-
nia stwierdzi¢, ze chociaz liczyl na to, ze bez
problemu sprzeda w swoim czasie obiekt, za$
fakt iz pozostaje on w zarzadzie renomowanego
operatora istotnie zwiekszy warto$¢ transakgji,
to rzeczywisto$¢ ma sie zgota inaczej. Przede
wszystkim zawsze aktualne pozostaje pytanie,
czy kazdy potencjalny nabywca bedzie chciat
przejac obiekt wraz z dobrodziejstwem inwenta-
rza (obejmujacym réwniez HMA) i kontynuowac
wspolprace z danym operatorem. Po wtore,

w danych okolicznosciach (dotyczacych rynku
lub konkretnego obiektu), HMA, ktéra miataby
wiaza¢ nabywece obiektu na dotychczasowych
warunkach przez kolejnych 20 lat, moze okazac
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sie czynnikiem odstraszajacym nabywcéw lub
co najmniej porecznym argumentem za obnize-
niem ceny nabycia.

Standardem w przypadku HMA sa klauzule, na
mocy ktérych wlasciciel, méwiac najogélnie;j,
zobowiazuje sie wobec operatora zapewni¢ mu
m.in. niezaklécone korzystanie (quiet enjoy-
ment) z obiektu (utrzymywanego w odpowied-
nim stanie technicznym i funkcjonalnym)

i chroni¢ operatora przez calty okres obowia-
zywania HMA przed wszelkimi poczynaniami
0s6b trzecich, ktére te uprawnienia operatora
moglyby wytaczac lub ograniczac bez wzgledu
na przyczyny, dla ktérych sa podejmowane.
Zatem dotyczy to réwniez np. nastepstw czy
skutkéw ubocznych procedur windykacyjnych,
podejmowanych przez organy publiczne lub pry-
watnych wierzycieli w stosunku do wlasciciela
ijego majatku, w tym obiektu. Wlasciciel zobo-
wiazany jest nadto zapewni¢ przejecie obowiaz-
kéw w tym zakresie przez kolejnego wilasciciela
obiektu. Zakres stosowania tych postanowien
nie ogranicza sie zreszta do przypadkéw zmiany
wla$ciciela obiektu i co do zasady rozciaga sie
na szerzej yjmowane przypadki zmiany kontroli
(np. zmiany struktury wlasnosci spoiki, ktéra
jest wlascicielem obiektu, czy ogélnie przypad-
ki uzyskania przez osobe trzecig kontroli nad
aktywami wlasciciela, w tym nad obiektem).
Obok tych klauzul, jako umowa powigzana

z HMA czesto funkcjonuje tzw. non-disturbance
agreement (NDA). Jej strona, obok wlasciciela

i operatora, jest réwniez bank, ktéry kredyto-
wal inwestycje hotelows i zabezpieczyl swoje
wierzytelnosci na nieruchomosci. Na mocy
NDA bank zobowiazuje sie, ze bez wzgledu na
wszelkie ewentualne zawirowania w relacjach

z wlascicielem, nie podejmie czynnosci (np.

w ramach procedur windykacyjnych lub egzeku-
cyjnych), w wyniku ktérych mozliwos¢ zarza-
dzania hotelem przez operatora mogtaby dozna¢
uszczerbku. Dochodza tu takie instrumenty, jak
stuzace operatorowi prawo do zlozenia wtasci-
cielowi oferty kupna obiektu czy tez ztozenia
mu oferty odpowiadajacej warunkom nabycia
proponowanym przez osobe trzecia. Z punktu
widzenia wlasciciela istotne jest, aby w miare
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mozliwosci uprawnienia operatora nie siegaty
dalej, w szczegblnosci nie obejmowaty prawa
pierwokupu, ktére moze dos¢ skutecznie prze-
rzedzi¢ grono potencjalnych nabywcow (w $wie-
tle kosztéw, ktére nabywca musiatby ponies¢ do
chwili ztozenia oferty, liczac sie z tym, ze p6jda
one na marne jezeli operator wykona prawo
pierwokupu, o czym przekonac sie mozna dopie-
ro z chwila, gdy operator zostanie powiadomio-
ny o warunkach oferty zlozonej wlascicielowi).
Innymi stowy, operator hotelowy zawsze trzyma
sie w siodle mocniej, niz mozna byloby sadzi¢ na
podstawie powierzchownych wyobrazen o isto-
cie jego relacji z wlascicielem obiektu. W skraj-
nych przypadkach okaza¢ sie moze, ze zobowia-
zania wlasciciela ida tak daleko, iz praktyczna
mozliwo$é sprzedazy obiektu uzalezniona jest
$cisle od dobrej woli operatora czy tez od jego
biezacych uwarunkowan ekonomicznych.
Odpowiednie uksztaltowanie praw wlasciciela,
ktére nie czyni go w tym kontekscie zaktad-
nikiem operatora hotelowego, powinno by¢
jednym z jego zasadniczych celéw negocjacyj-
nych przed podpisaniem HMA. Oczywiscie,

nie lada wyzwaniem jest préba zmierzenia sie

z tym problemem w sytuacji, gdy po stronie
wtlasciciela brak jest doswiadczenia i znajomosci
rozwigzan, jakie funkcjonuja w tym zakresie

w odpowiednio wywazonych kontraktach. Kaz-
da préba wyraznego zastrzezenia w tresci HMA
pelnej suwerennosci wiasciciela w przypadku
decyzji o zbyciu obiektu (bez wzgledu na stano-
wisko operatora) spotka sie zazwyczaj z kontra
w postaci stusznego, co do zasady, argumentu
operatora, ze oczywiscie, jest to jak najbardziej
materia decyzji wlascicielskich, ale... nie moga
przeciez one prowadzi¢ do wylaczenia lub obej-
$cia NDA, bo c6z warte bytyby w przeciwnym
razie przewidziane tamze i skadinad koniecz-
ne dla operatora gwarancje. Godne zalecenia
jest zatem precyzyjne okreslenie przypadkow,

w ktérych szeroko rozumiana zmiana kontroli
nad obiektem nie wptywa na moc wigzaca HMA,
a zarazem rodzi takze po stronie operatora
pewne dodatkowe obowiazki wobec wlasciciela
lub jego nastepcy (o czym nizej). To z kolei wy-
maga m.in. zdefiniowania, w sposéb mozliwie

syntetyczny, takich sytuacji, w ktérych zmiana
kontroli nie wiaze sie z zagrozeniem wspo-
mnianych wyzej, stusznych praw operatora (np.
w kontekscie relacji konkurencyjnych).

Dostep do danych operacyjnych
Odrebnym problemem jest kwestia dostepu
do danych dotyczacych operacji hotelu.
Z punktu widzenia wlasciciela (w kontekscie
budzetowania i oceny wynikéw hotelu) oraz
nabywcy obiektu, s3 to parametry o kluczowym

znaczeniu, zwlaszcza, gdy nabywca ma zamiar
kontynuowac wspélprace z tym samym operato-
rem. Struktura okresowych rozliczen na gruncie
HMA jest bardzo zlozona, a ich wartos¢ wiaze
sie bezposrednio z wynikami ekonomicznymi
hotelu.

Z perspektywy nabywcy, wycena przeptywéw
pienieznych opiera sie tu na znacznie wiekszej
liczbie czynnikéw niz w przypadku np. typowej

umowy najmu powierzchni w kupowanym bu-
dynku. Nie majac mozliwosci uzyskania takich
informacji od operatora hotelowego, wlasciciel
nie bedzie w stanie podja¢ réwnoprawnej dysku-
sji z operatorem na temat budzetu, ani skutecz-
nie negocjowaé warunkéw sprzedazy obiektu

z potencjalnym nabywca.

Tymczasem, operator przejawia naturalna
tendencje, aby mozliwie duza czes¢ danych
operacyjnych hotelu traktowac jako informacje
$cisle poufne i reprezentujace warto$¢ majatko-
wa (elementy zbioru okreslanego jako proprie-
tary materials), niekiedy niedostepne nawet

dla mniej przewidujacego wlasciciela. Co wiecej,
dane te niekiedy przetwarzane sg w scentrali-
zowanym systemie informatycznym calej sieci
operatora i w praktyce moze okazac sie, ze trud-
no je stamtad ,wydestylowa¢” w formie majacej
realna warto$¢ informacyjna dla konkretnego
hotelu.
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Projekt umowy przedstawia opera-
tor. Mozliwosci efektywnego nego-
cjowania jej warunkéw s3 mocno
ograniczone, w szczegélnosci

w przypadku, gdy wiascicielem
hotelu nie jest korporacja dyspo-
nujaca wieksza liczba obiektow

Rozwazny wiasciciel powinien zatem zastrzec
sobie w tresci HMA mozliwos$¢ wgladu do istot-
nych danych dotyczacych operacji hotelu, jak
réwniez obowiazek operatora do przekazania
wlascicielowi odpowiednio przygotowanych

i kompletnych informacji, w szczegdlnosci reje-
stréw gosci hotelowych wraz informacja o czasie
i czestosci wizyt, profilach gosciiich preferen-
cjach oraz ich danymi kontaktowymi (hotel
guests records) wraz z niewygasajacym (w przy-
padku ustania mocy wiazacej HMA) prawem do
korzystania z tych danych.

Budzetowanie i ocena wynikéw hotelu

Truizmem jest stwierdzenie, Ze postanowie-
nia dotyczace biezacych rozliczen na gruncie
HMA stanowia clue programu, tak z punktu
widzenia operatora, jak i wlasciciela. Struktura
tych rozliczen, w tym zasady kalkulacji poszcze-
g6lnych komponentéw wynagrodzenia operato-
ra sa przy tym niezwykle ztozone.

W pierwszej kolejnosci wlasciciel powinien pa-
mietac o tym, aby zapewni¢ sobie instrumenty
kontroli nad rocznymi budzetami przedstawia-
nymi mu przez operatora. Godna zalecenia jest
przy tym pewna powsciagliwo$¢. Zbyt daleko
idacy wplyw wlasciciela na budzet bedzie nie
do przyjecia dla operatora, ktéry z wykonania
tego budzetu bedzie rozliczany. Po drugie, tatwo
wpas¢ tu we wiasne sidla, poniewaz forsowanie
pewnych zalozen budzetu przez wilasciciela,
wbrew stanowisku operatora, dawa¢ moze temu
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ostatniemu catkiem poreczny argument w ewen-
tualnej p6zniejszej dyskusji na temat przyczyn
niewykonania budzetu i wptywu, jaki bedzie to
mieé na plaszczyznie rozliczen stron i przyszto-
$ciich wspétpracy. Nietrudno wyobrazi¢ sobie
przy tym, ze operator z zalozenia bedzie miat

w takim sporze z istotna przewage, poniewaz

z natury rzeczy lepiej zna sie na budzetowaniu
hoteli i ma lepszy przeglad informacji, ktére

w budzetowaniu nalezato uwzgledni¢, a wresz-
cie ex post kazdy jest madrzejszy i potrafi
wytknac btedy w przyjetych przez druga strone
zalozeniach.

Kolejnym waznym punktem jest kwestia oceny
wynikéw hotelu (performance test), w szczegdl-
nosci uzgodnienie odpowiedniego doboru hoteli
operujacych na tym samym rynku lokalnym

i zapewniajacych miarodajny punkt odniesienia
dla oceny wynikéw hotelu, mierzonych przede
wszystkim parametrem wartosci przychodu
osiaganego dla dostepnego pokoju (RevPAR).
Istotne jest, aby wtasciciel miat wptyw m.in.

na aktualizacje doboru hoteli, ktérych wyniki sa
poréwnywane, tak, aby ten zestaw odzwiercie-
dlal biezacy stan rynku i strukture konkurencji,
zapewniajac w ten sposéb, iz cata procedura
oceny wynikéw dawac bedzie rezultat odpowia-
dajacy celom tego zabiegu.

Bardzo istotne jest wreszcie precyzyjne uregulo-
wanie w HMA kwestii skutkéw niezrealizowania
budzetu. Standardem jest, ze w takich okolicz-
no$ciach operator, o ile odpowiedzialnosc za

niewykonanie budzetu lezy po jego stronie, ma
prawo wdrozenia pewnych doraznych $rod-
kéw naprawczych w celu ,zalatania” powstatej
dziury budzetowej. Z punktu widzenia wlasci-
ciela, celem w negocjacjach poprzedzajacych
zawarcie HMA powinno by¢ takie uksztattowa-
nie jej postanowien, aby mozliwo$¢ taka byta
ograniczona do pewnej liczby przypadkdéw i nie
dotyczyta kazdego kolejnego roku budzetowego
przez 30 lat obowiazywania HMA. Ponadto,
nalezy zwr6ci¢ uwage na sposéb, w jaki operator
moze ,lata¢” powstala dziure budzetowa. Wat-
pliwa wartoscia takich zabiegéw naprawczych

z perspektywy wlasciciela bedzie sprowadzenie
ich wytacznie do redukowania lub odraczania

w czasie platnosci komponentéw motywujacych
wchodzacych w sktad wynagrodzenia operatora
(incentives). Tym bardziej, jezeli ich wymiar

lub zasady naliczania okreslone zostaly, na tle
caloksztaltu komponentéw rozliczeniowych

w HMA, w oparciu o (niekonieczne obustronna)
$wiadomo$¢, ze w razie potrzeby jest z czego
obcinac i nie uderzy to szczegélnie po kieszeni
operatora, ktéry np. zegna sie w ten sposéb

z czysto wirtualnymi korzysciami, ktérych i tak
by nigdy nie osiagnat.

Dostosowanie do standardéw marki

Budujac czy adaptujac hotel, wlasciciel dziata
niczym krawiec szyjacy garnitur (czy raczej uni-
form) na miare, wedtug $cistych i jednolicie sto-
sowanych przez dang marke wytycznych. Opis
standardéw wykoriczenia i wyposazenia obiektu
wykracza daleko poza podzial funkcjonalny
powierzchni, alokacje poszczegélnych stref
w budynku i standardy wykoniczenia powierzch-
ni. W praktyce obejmuje drobiazgowe okreslenie
niemal wszystkich elementéw wykoriczenia
iwyposazenia obiektu (finishing, fixtures and
equipment; FF&E), poprzez sprzet i instalacje IT,
po rodzaj, spos6b i miejsce montazu gniazdek
elektrycznych w $cianach pokoi.

Oczywiscie, skala naktadéw ponoszonych
przez wlasciciela (koszty materialéw wykon-
czeniowych, umeblowania i wyposazenia pokoi,
projektow wnetrz) jest tym wieksza, im wyzej
pozycjonuje sie dana marka hotelowa. Jednak

nawet w przypadku hoteli o nizszym standar-
dzie, wykonanie tak szeroko zakrojonych prac,
przy nader ograniczonej swobodzie optymaliza-
cji kosztéw inwestycji (np. poprzez korzystanie
z zamiennych, tanszych rozwiazan projekto-
wych czy materialowych) oznacza koniecznos¢
poniesienia kosztéw znaczaco wyzszych niz

w przypadku przedsiewzie¢ deweloperskich
podejmowanych w innych obszarach rynku

(np. nieruchomosci biurowych, handlowych

czy mieszkaniowych). Koszty te wlasciciel
oczywiscie starannie kalkuluje i opiera na nich
swoéj model finansowy przedsiewziecia, majac
na uwadze spodziewany czas i poziom zwrotu

z inwestycji, koniecznos$¢ obstugi zadtuzenia,
obciazajace nieruchomosc zabezpieczenia splaty
zaciagnietych kredytéw itp.

Prawdziwe klopoty zaczynaja sie jednak dopiero
wtedy, gdy wiasciciel dowiaduje sie, ze oto stan-
dardy danej marki, ktére przyjeto w uzgodnie-
niu z operatorem nie sg dltuzej aktualne. Celem
strategicznym operatora sieciowego jest budowa
i ochrona marki. To ona reprezentuje realna
warto$é jego bizinesu. Jezeli operator dochodzi
do wniosku, ze marka w swej obecnej postaci
nie odpowiada wyzwaniom rynku, to zazwyczaj
bedzie staral sie marke repozycjonowac albo
zmienic istotne elementy ja tworzace. Operacja
taka podejmowana jest w skali catlej sieci, nie
tylko rynku lokalnego czy konkretnego obiektu,
marka musi bowiem zachowa¢ swéj jednolity
wizerunek. Wlasciciel staje wowczas w obliczu
powaznego problemu. Albo dostosuje sie do
nowych standardéw marki (co wiaze sie z ko-
nieczno$cia ponownego ponoszenia znaczacych
nakladéw na dostosowanie obiektu), albo zdecy-
duje sie na zmiane marki (o ile dana sie¢ hotelar-
ska operuje kilkoma markami i godzi sie na taki
stransfer” obiektu), co z kolei czyni w znacznej
mierze nieaktualnymi wczesniejsze zalozenia
ekonomiczne, na ktérych opieral sie wlasciciel
nawiazujac wspoélprace z operatorem, albo
oznacza konieczno$¢ zakornczenia wspétpracy

z operatorem, co moze implikowa¢ dla wlasci-
ciela skutki przywodzace na mys$l prawdziwe
trzesienie ziemi. Oczekiwania, ze tego rodzaju
klauzule mozna z HMA w ogdle wyeliminowa¢
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naleza przy tym do sfery poboznych zyczen.
Przysztosci rynku w perspektywie catego okresu
obowigzywania HMA nie da sie prognozowac,
za$ zaden trzezwo mys$lacy operator nie bedzie
utrzymywat marki pozostajacej ,,obok rynku”,
ani dezintegrowal jej, r6znicujac standardy dla
poszczegdlnych rynkéw lub obiektéw. Perspek-
tywa utraty czesci dotychczas zarzadzanych ho-
teli jest dla niego bez poréwnania mniej bolesna,
a niekiedy wrecz stanowi jeden z celéw operacji.
Z tych powodéw, celem wiasciciela, juz na etapie
negocjowania warunkéw HMA, powinno by¢
m.in. takie uksztaltowanie praw i obowigz-
kéw stron, aby w podobnej sytuacji, zapewnic
sobie realna swobode decyzji i mie¢ prawo do
zakoriczenia wspolpracy z operatorem, bez
konieczno$ci zaptaty horrendalnych odszkodo-
wan czy kar umownych. Nalezy zwréci¢ uwa-
ge, czy w $wietle postanowien HMA odmowa
dostosowania obiektu do nowego standardu nie
bedzie stanowila przejawu naruszenia zobo-
wiazan wilasciciela wobec operatora, dajac temu
ostatniemu pretekst do wypowiedzenia HMA
iwysuwania pod adresem wiasciciela wygéro-
wanych roszczen, w szczegélnosci w warunkach,
gdy operator traci wylacznie spodziewane, ale
przeciez w zadnym razie nie pewne przychody
za pozostaly, ,nieskonsumowany” dotad okres
obowigzywania HMA (lub jego znaczna czescd),
a zarazem nie ponosit zadnych znaczacych
naktadéw zwigzanych z funkcjonowaniem
hotelu, zwlaszcza na jego materialng substancje.
Postanowienia HMA powinny w tym zakresie
mozliwie precyzyjne okresla¢ procedure takiego
yrozwodu” oraz zasady i czas przeprowadzenia
zwigzanych z tym rozliczeri. W przeciwnym
razie, stan niepewnosci co do statusu HMA
skutecznie utrudni wlascicielowi zaréwno
nawigzanie ewentualnej wspétpracy z nowym
operatorem, jak i sprzedaz obiektu. Matlo kto
bedzie zainteresowany nabyciem hotelu wraz
z operatorem, ktéry - niczym kot Schoredingera
- jest, a jednoczesnie jakby go nie bylo.

Outsourcing i centralizacja czynnosci
operatora

Wianuszek umoéw dodatkowych, ktére
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wdziecznie okalaja HMA w standardach stoso-
wanych przez liczacych sie operatoréw hotelo-
wych, zawiera m.in. umowe o ustugi doradcze
(tzw. advisory services agreement lub — w skré-
cie — ASA).

Pod ta z pozoru niewinng konstrukcja, przewi-
dujaca, iz operator korzystac bedzie, w zakresie
czynnosci zwigzanych z prowadzeniem hotelu,
z ustug zewnetrznych, swiadczonych przez
wyspecjalizowane firmy powigzane z nim w ra-
mach grupy kapitalowej, czai sie réwniez dos¢
znaczace ryzyko. Oczywiscie, sama koncepcja
marki hotelowej implikuje, ze nie jest to zbiér
luzno powigzanych ze sobg (wylacznie nazwa
czy ograniczonym przeptywem know-how)
przedsiebiorstw hotelowych. Ostawiony efekt
synergii wiaze sie w tym przypadku z tym, ze
og6t tych przedsiebiorstw, dziatajac wedle
wspélnych, jednolitych standardéw, jest w sta-
nie wykreowad marke, ktorej sita atrakcyjna jest
owa nadwyzka wyniku dodawania ponad czysto
arytmetycznie ujmowang sume jego sktado-
wych. Integracja marki wymusza centralizacje
niektérych czynnoscii co do zasady zjawisko to
jest korzystne réwniez z perspektywy wlasci-
ciela obiektu. Hotel dzialajacy niezaleznie, bez
dostepu do narzedzi marketingowych i sprzeda-
zowych odpowiadajacych skali mozliwosci sieci,
nigdy nie bedzie w stanie dotrze¢ do takiej bazy
klientéw i skutecznie konkurowaé z obecnymi
na tym samym rynku hotelami sieciowymi,
chyba, ze reprezentuje pewne unikalne walory,
wlasciwe przede wszystkim hotelom typu bouti-
que, chociaz na dtuzsza mete i to moze okazaé
sie niewystarczajace w starciu z gigantami.
Mamy wiec konkretne korzysci. W parze z nimi
idzie, jak to zazwyczaj bywa, problem. Dos¢
banalna obserwacja jest, ze dla operatora siecio-
wego wartoscia nadrzedna jest marka, nie za$
poszczegdlne hotele pod ta marka zarzadzane.
Strategicznie istotne jest przede wszystkim
zarzadzanie marka, za$ zarzadzanie hotelami
jest niejako zwiazana z tym koniecznoscia.
Jezeli w ramach reorganizacji zasad zarzadzania
marka, w celu zwiekszenia efektywnosci z jaka
penetruje ona rynek albo ograniczenia kosztéw,
operator decyduje sie na daleko idaca centrali-

zacje proces6w marketingu lub sprzedazy, np.
rezygnujac w ogéle z ich prowadzenia na szcze-
blu poszczegdlnych obiektéw, wlasciciel moze
znalez¢ sie w powaznych tarapatach. W wyniku
takich dzialan operator zanotuje (czy spodziewa
sie zanotowac) wzrost sprzedazy w skali sieci,
nawet jezeli w przypadku kilku hoteli efektem
takich posunie¢ bedzie znaczace pogorszenie
wynikéw. I raczej nie nalezy liczy¢ na to, ze
operator bedzie desperacko walczyl o ich po-
prawe. Do takich stabszych ogniw podchodzi

sie raczej biznesowo, bez sentymentéw. Tu nie
obowiazuje zasada ,najwolniejszego bawotu”.
Czytelny komunikat brzmi: jezeli dany osobnik
porusza sie wolniej od stada, to albo uda mu sie
jakos doszlusowac do reszty, albo zostanie z tytu
i wéwczas rychlto kto$ sie nim pozywi, co reszta
stada przyjmie zapewne z ulga, nie muszac go
holowa¢ kosztem swojego tempa marszu . Takze
iw tym przypadku, wybér pomiedzy utrzyma-
niem liczby zarzadzanych pod dang marka ho-
teli, a poprawa sytuacji marki, jest dla operatora
oczywisty. Takie podejsécie, ktéremu z punktu
widzenia operatora trudno odméwi¢ stusznosci,
drastycznie wrecz godzi w interesy wiasciciela
hotelu. Moze de facto stanowic nie podlegajacy
apelacji wyrok dla jego biznesu. Catkiem $wieze
przypadki ilustrujace to zjawisko odbijajg sie
szerokim echem w publikacjach dotyczacych
branzy hotelarskiej. Oczywiscie, eksponowane
sa przypadki szczegélnie spektakularne, doty-
czace najwiekszych rynkéw, ale ryzyko takie
pozostaje aktualne dla kazdego wlasciciela na
kazdym rynku.

Dlatego dobrze jest upewnic sie, czy przedsta-
wiony przez operatora projekt HMA lub ASA nie
zawiera postanowien stanowiacych dajacych mu
carte blanche w powyzszym zakresie. Réwniez
w tym przypadku, starania wlasciciela powinny
skupiac sie nie tyle na prébie catkowitej elimi-
nacji podobnych klauzul, ile na uksztaltowa-
niu warunkéw uméw w taki sposéb, ze jezeli
operator juz podejmie takie decyzje (przed czym
zaden gest czy protest wlasciciela go raczej nie
powstrzyma), wlasciciel bedzie mégl mozliwie
szybko i bez dodatkowych sankcji lub wygéro-
wanych kosztéw uwolni¢ sie od HMA. W prze-

Okres obowigzywania umowy

o0 zarzadzanie hotelem zazwyczaj
miesci sie w przedziale 20-30 lat.
Na tle sredniej dla wszystkich
rodzajow kontraktow zawie-
ranych w obrocie gospodarczym,
to jedna z najbardziej dtugotrwa-
tych umow

ciwnym razie, w najczarniejszym scenariuszu,
czekaja go lata agonii, gdy wartos$c jego obiektu
(stanowiacego nieraz jedyny lub najcenniejszy
z jego aktywéw) topniec bedzie szybciej niz
gora lodowa na réwniku, narasta¢ beda proble-
my z obstuga dlugu, a wiazaca go niczym kula
u nogi HMA uniemozliwia¢ bedzie sprzedaz
obiektu lub pozyskanie nowego operatora.

Czy mozna sobie pomoc?

Powyzsze refleksje stanowia jedynie prébe
zwrécenia uwagi wlascicieli, ktérzy nie mieli
wczesniej bogatych doswiadczen w tym zakresie,
jak ryzykowny moze okazac sie, na przestrzeni
lat, kontrakt z pozoru niezwykle lukratywny
i wykonywany z wielkim naktadem sit i srodkéw.
Warto zadac¢ sobie trud i gruntownie przeana-
lizowa¢ postanowienia przedstawionej nam
HMA, starajac sie dostrzec wspétzaleznosci
poszczegdlnych zapiséw i wyobrazi¢ to, co moze
sie zdarzy¢ stronom w ich dalszej wspo6tpracy.
Warto pogtebi¢ swoja wiedze o zagrozeniach,
czytajac dostepne publikacje (niekoniecznie
stricte prawnicze), warto wreszcie, negocjujac
warunki tak zlozonej umowy, zapewnic sobie
dobrze przygotowana do tego zadania pomoc
prawna. »
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