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Résultats annuels 2010

4 Accor Résultats - 23 Février 2011

Sophie Stabile
Directrice Financière



2010 : de très belles performances pour Accor

� Bonne performance opérationnelle 

� Accroissement de l’EBIT de 82% avec une progression du Chiffre d’affaires de +7,1% à pcc

� Economies de frais de support de 45m€

� Taux de transformation de 54%

� Mise en œuvre plus rapide qu’annoncée du plan d’Ass et Management 

� Plus de 18 000 chambres vendues pour un impact de 630m€ de dette nette retraitée 

� Confirmation de notre plan de cession de 2,0Mds €(1)
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� Confirmation de notre plan de cession de 2,0Mds €(1)

� Un Plan de développement réorienté vers l’Asset ligh t

� Ouverture de 25 000 chambres , à 78% en franchise et en management

� Maîtrise des investissements de développement à 340m€

� Une situation financière bénéficiant de l’exécution  de la stratégie 

� Réduction de la dette nette à 730m€ (vs. 1 624m€ en 2009)

� Ratio de FFO/dette nette de 20,1% et pro-forma de GLB de 21,3%

� Dividende proposé à l’Assemblée Générale : 0,62€/titre soit un ratio de distribution de 50% 
(1) Impact dette nette retraitée de l’actualisation à 8% des flux futurs des engagements de loyers fixes (méthodologie  Standard & Poor’s)



Forte progression du chiffre d’affaires pcc 2010 (1) : 
+7,1% à 5 948m€

PCC
+€388m

Développement
+€76m

� Croissance à PCC

� Hôtels : +7,4 %
� Autres activités : +1,0 %

� Développement

� Ouvertures : 214 nouveaux hôtels (25 000 chambres)

� Cessions

+7,1 %

+1,4 %
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(1) Accor post scission (ie. hors Edenred) hors Services à Bord des Trains et Groupe Lucien Barrière reclassés en 
actifs destinés à être cédés

Publié
+€458m

Cessions
€(205)m

Change
+€200m

� Cessions

� Hôtels (Stratégie Asset Right) : (136,3)m€
� Orbis Travel : €(36,2)m

� Impact change
� AUD : +1,3%, +€71,1m
� BRL : +0,7%, +€38,5m
� USD : +0,5%, +€29,9m
� PLN : +0,3%, +€16,9m

+8,4 %

+3,6%

-3,7 %



Solide reprise sur l’ensemble des segments

+2,8%

+10,1% +10,6%
+11,6%

+2,7%

+7,6%
+8,2% +7,7%

T1 09 T2 09 T3 09 T4 09

Haut et milieu de gamme

� Progression des taux 
d’occupation

� Prix moyens en hausse 
sur tous les marchés clés 
sauf Espagne et Italie

Chiffre d’affaires trimestriel, à pcc
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-9,2%

-16,6%

-10,1% -9,4%

-6,8%
-7,7%

-5,8%
-4,0%

T1 10 T2 10 T3 10 T4 10

Economique hors 
Etats-Unis

� Croissance tirée par le 
taux d’occupation 

� Stabilisation des prix



Marge Brute d �Exploitation en forte progression : +1,9 pt à pcc

� Performance opérationnelle en hausse : 
+2,9 pts en publié, +1,9 pt à pcc

� Taux de transformation élevé dans l’ hôtellerie : 54%
� Des marchés différemment positionnés dans la reprise de 

cycle :
� Royaume-Uni, Allemagne, marchés émergents : ++

Marge

Résultat Brut d’Exploitation (en m€)

1 518
1 814

30,5%
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� Royaume-Uni, Allemagne, marchés émergents : ++
� France, Reste de l’Europe : +
� Etats-Unis, Espagne, Italie : -

� Plan d’économies supérieur aux objectifs
� 132m€ d’économies de coûts de support sur 2 ans (vs. 125m€ d’objectif) 

dont 45m€ en 2010
� 165m€ d’économies dans les hôtels filiales en 2009 (vs. 150m€ annoncés)

27,6%

2009 2010

Maîtrise continue des coûts 
pour un modèle plus efficient et réactif



en millions d’euros 2009 2010 DDDD
Publié

DDDD
Pcc (1)

Chiffre d’affaires 3 026 3 332 +10,1% +9,0%

Résultat Brut d’Exploitation 765 949 +24,1% +20,6%

Hôtellerie Haut et Milieu de gamme : 
Nette reprise en 2010
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Marge Brute d’Exploitation 25,3% 28,5% +3,2 pts +2,7 pts

(1) Pcc : Périmètre et Change Constants

Forte amélioration de la marge, avec 
des prix moyens en hausse sur les principaux marché s

� Forte progression des marges pour toutes les marques et en particulier pour Sofitel et Pullman

� Bonne performance sur l’ensemble des marchés, tirée par la clientèle Corporate



Hôtellerie Economique hors Etats-Unis :
Amélioration continue de l’activité

en millions d’euros 2009 2010 DDDD
Publié

DDDD
Pcc (1)

Chiffre d’affaires 1 626 1 806 +11,1% +6,8%

Résultat Brut d’Exploitation 577 668 +15,7% +10,0%
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(1) Pcc : Périmètre et Change Constants

Retour à un niveau de marge pré-crise,
portée par la reprise de la demande

� Ibis principal moteur de l’amélioration de la marge 

� Excellente performance en Allemagne et au Royaume-Uni

Marge Brute d’Exploitation 35,5% 37,0% +1,5 pt +1,0 pt



Hôtellerie Economique Etats-Unis : 
Reprise amorcée en juin 2010

en millions d’euros 2009 2010 DDDD
Publié

DDDD
Pcc (1)

Chiffre d’affaires 534 555 +3,8% +0,7%

Résultat Brut d’Exploitation 165 165 0,1% -3,8%

Marge Brute d’Exploitation 30,8% 29,7% -1,1 pt -1,3 pt
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(1) Pcc : Périmètre et Change Constants

Marge Brute d’Exploitation 30,8% 29,7% -1,1 pt -1,3 pt

� Hausse des RevPAR depuis juin 2010 et accélération au 4ème trimestre (+7,2%)

� Inflexion de la marge au 2nd semestre à +0,7 pt à pcc vs. -3,5 pts au 1er semestre

� 58 hôtels ouverts en franchise et 17 Sales & Franchise Back

Accélération de la transformation du parc vers la f ranchise :
125 hôtels ouverts en deux ans



Le nouvel outil de gestion :  le “P&L Performance”
Une agilité opérationnelle renforcée

� Rémunération sur la base 
d’une redevance (dont
redevances des hôtels en 
propriété et en location)

Management et 
franchise

� Fonds Ventes , distribution et Sales & Marketing 
Propriétés

& Locations

Managés Franchisés

Redevances

Services
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� Hôtels détenus ou loués par 
Accor

Propriété & 
Location

� Fonds Ventes , distribution et 
marketing

Sales & Marketing 
Fund

& Locations

Contribution P&L 

Propriétés

& Locations



“P&L Performance” : des résultats dès la première année

Propriété & location

9 810

593

312

53%

312

Management & 
franchise

Sales & Marketing 
Funds

Volume d’affaires

Dont CA (1)

RBE

Marge contributive

Rex

Total
Non alloués, 
plateforme & 

intercos
2010

N/A

258

(18)

(7)% 

(18)

5 330

5 330

1 530

29%

226

255

(233)

(10)

N/A

(74)

10 065

5 948

1 814

30,5%

446
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312

53%

Rex

Marge sur Rex

xxx

(1) Incluant les redevances versées par les hôtels en propriété et en location

(18)

(7)%

226

4%

(74)

N/A

446

8%

49%Marge contributive (23)% à   (48)m€ 28% N/A 27,6%

Rappel : 2009

Amélioration des marges et
réduction du déficit du Sales & Marketing Fund



Très net rebond du Résultat d’exploitation

en millions d’euros 2009 2010 DDDD
Publié

DDDD
Pcc (1)

Résultat Brut d’Exploitation 1 518 1 814 +19,5% +14,7%

Loyers (854) (934) -9,4% -3,7%

Amortissements et provisions (429) (434) -1,0% +0,6%

Résultat d’exploitation 235 446 +90,1% +82,4%
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(1) Pcc : Périmètre et Change Constants

Résultat financier (124) (134) -8,9% -18,4%

Résultat net des MEE (3) 22 N/A N/A

Résultat avant Impôts 
et Éléments non Récurrents 108 334 +209% +167%

Forte contribution de tous les segments à la croiss ance



R� sultat net impacté 
par des éléments exceptionnels non-cash

en millions d’euros 2009 2010

Résultat avant Impôts et Éléments non Récurrents 108 334

Charges de restructuration (110) (31)

Dépréciation d’actifs (241) (284)

Résultat de la gestion d’actifs (20) (31)

Impôts (32) (392)

Intérêts minoritaires (17) (10)

(1)

15 Accor Résultats - 23 Février 2011

Résultat net des activités non conservées 30 4 014

Résultat net, part du Groupe (282) 3 600

Résultat courant après impôts 78 280

Résultat courant après impôts par action (en €) 0,35 1,24

Résultat courant après impôts par action à 1,24€

(1) Dont provision pour risque fiscal CIWLT (263)m€
(2) Résultat Courant après Impôts = Résultat avant Impôts et Éléments non Récurrents - Impôt Courant – Minoritaires
(3) Données historiques après IFRS5 (reclassement des activités destinées à être cédées)

(2) (3)

(3)



2010

Résultat Courant après Impôts (1)

(en millions d’euros)
280

Nombre moyen pondéré d'actions
(en millions) 226

Résultat Courant après Impôts par action
(en €) 1,24

Dividende par action

Proposition de dividende pour l’exercice 2010 : 0,6 2€
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(1) Résultat Courant après Impôts = Résultat avant Impôts et Éléments non Récurrents - Impôt Courant - Minoritaires
(2) Soumis à l’approbation de l’Assemblée Générale le 30 mai 2011

Dividende par action
(en €) 0,62(2)

Dividende
(en millions d’euros)

140

Taux de distribution 50%

Taux de distribution de 50%



en millions d’euros 2009 2010 DDDD
Publié

MBA d’exploitation courante 520 695 +34%

Investissements sur actifs existants (288) (281) +2%

Un modèle générateur de cash (1/2)

(1)
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Autofinancement disponible 232 414 +78%

Bonne maîtrise des capex : 4,7% du chiffre d’affair es
Forte progression de l’autofinancement disponible

(1) Hors activités non conservées

(1)



en millions d’euros 2009 2010

Autofinancement disponible 232 414

Investissements de développement (420) (340)

Free cash flow opérationnel (188) 74

Cessions d’actifs hôteliers 290 541

Cessions autres actifs 49 15

Un modèle générateur de cash (2/2)
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Cessions autres actifs 49 15

Dividendes ordinaires (396) (249)

Augmentation/réduction de capital 175 44

Variation du BFR courant (49) 198

Litige fiscal (CIWLT) (242) -

Autres (78) (170)

Cash flow des activités non conservées (113) 441

(Augmentation) / Diminution dette nette (552) 894

Un Free Cash Flow positif dès 2010
et un désendettement rapide



Asset Management : Programme 2010-2013 de 450 hôtel s 
et de 2Mds€ déjà réalisé à 30%

Cessions réalisées en 2010 # hôtels # chambres Cash
(m€)

Dette nette 
retraitée (1)

(m€)

Sales & Variable Lease Back 53 7 298 323 356

Sales & Management Back 3 303 23 23

Sales & Franchise Back 85 7 544 128 162

Impacts cash /dette
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Sales & Franchise Back 85 7 544 128 162

Cessions simples 30 3 178 67 89

Total 171 18 323 541171 630

Impact du programme d’Asset Management 
sur la dette nette retraitée : 630m€ en 2010

(1) Dette nette retraitée de l’actualisation à 8% des flux futurs des engagements de loyers fixes (méthodologie Standard & Poor’s)



Un développement en ligne
avec les objectifs stratégiques

Franchise 

Propriété 
8%

Location fixe 
3%

Location variable 
11%

Europe
34%

Asie Pacifique
28%

214 hôtels (25 000 chambres) ouverts en 2010
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Franchise 
49%

Management
29%

78% (1) en franchise et en 
management

(1) En nombre de chambres

Amérique 
du Nord

20%
Amérique 

Latine
8%

Afrique Moyen 
Orient
10%

46% (1) dans les marchés
émergents



Un parc supérieur à 500 000 chambres à fin 2010

493 000 chambres

Propriété 20%Franchise 
21%

Propriété 17%
Franchise 

24%

507 000 chambres
2009 2010
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60% Asset Light
(295k chambres)

64% Asset Light
(325k chambres)

Location variable 17%

Management 
22%

Location fixe 
20%

Location variable 18%

Management 
22%

Location fixe 
19%



Ratios de crédit

en millions d’euros 2009 2010

Dette brute 2 848 1 988

Actifs financiers courants (1 224) (1 258)

Dette nette 1 624 730
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Dette nette / Fonds propres (gearing) 50% 18%

MBA d’exploitation courante retraitée / Dette nette  
retraitée (1) 20,0% 20,1%

(1) Dette nette retraitée de l’actualisation à 8% des flux futurs des engagements de loyers fixes (méthodologie Standard & Poor’s)

(2) Hors Edenred, Groupe Lucien Barrière et les Services à Bord des Trains, ce ratio  aurait été  en 2009 de 15,5%

(3) Sur une base pro-forma de l’opération Groupe Lucien Barrière, le ratio serait de 21,3%

(3)

Une situation financière solide, incluant 
2,0Mds€ de lignes de crédit confirmées non utilisées

(2)



en millions d’euros Capitaux 
employés ROCE

Capitaux 
employés ROCE

Haut et Milieu de gamme 4 147 6,6% 4 279 10,4%

Economique hors US 2 114 14,7% 2 008 18,2%

Economique US 1 566 4,4% 1 586 4,1%

Un modèle créateur de valeur

2009 2010
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HOTELLERIE 7 827 8,4% 7 873 11,1%

TOTAL GROUPE 8 091 8,3% 8 123 11,3%

Très forte amélioration du ROCE, en 
particulier de l’Economique hors US à +3,5 pts

+3,0 pts



Conclusion : tous les objectifs ont été atteints

Free Cash Flow
Free cash flow positif

après investissements et avant cessions

Economies de coûts Supports : 132m€ sur 2 ans vs. 125m€ annoncés

Contrôle des Capex
4,7% du chiffre d’affaires en Capex 

de maintenance & de rénovation

�

�

�
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Croissance de l’offre 
en asset-light

Ouvertures à 78% en franchise et en management

Cessions d’actifs
30% du plan 2010-2013 d’Asset Management

(630m€) réalisé dès la première année

Cession d’activités 
non stratégiques

Cession de Groupe Lucien Barrière 
réalisée en 2011

�
�

�
�



Perspectives
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� Activité de janvier 2011 : en ligne avec les tendances observ ées au Q4 2010

� Poursuite régulière de la reprise de cycle sur la quasi-totalité des marchés

� Les marchés émergents restent très dynamiques

Tendances et perspectives 2011

Nov. Déc. Jan. Nov. Déc. Jan. Nov. Déc. Jan.

TO (pts) +4,8 +1,3 +2,3 +5,7 +2,6 +4,6 +5,2 +3,7 +2,1

PM (%) +2,5 +3,4 +5,3 -0,5 -0,8 -0,7 -1,8 -1,1 +0,0

Haut et Milieu de Gamme Economique hors US Economique  US
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� Perspectives :

� Quelques marchés encore incertains

RevPAR (%) +11,1 +6,1 +10,4 +8,7 +3,8 +8,1 +8,1 +6,4 +4,3

Confirmation de la reprise en 2011 tirée principalem ent
par la demande et, dans une moindre mesure, 

par l’amélioration progressive des prix



Stratégie
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Denis Hennequin
Président-directeur général



Un Groupe avec de réelles forces,

4 Constats

Un portefeuille de 
marques complet et 

adapté à nos ambitions

Un savoir-faire unique
en tant que premier 
opérateur mondial
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Un Groupe avec de réelles forces,
prêt à passer à la vitesse supérieure

Une position de leader 
sur 4 continents

Un modèle économique 
aux fondamentaux 

solides



Priorités stratégiques

Accélérer la mise en œuvre de la stratégie
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Etre plus ambitieux 
pour nos marques

Mieux promouvoir 
nos services et 

notre savoir-faire

Accélérer la mise en 
œuvre de notre plan 
de développement
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Sofitel Buenos Aires Arroyo
Argentine
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Pullman Bangkok King Power 
Thaïlande
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Novotel Bucarest City Centre
Roumanie
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Mercure Frankfurt Dreiech
Allemagne
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ibis Hangzhou Xiasha
Chine
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all seasons Macon Centre
France
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Etap hotel Barcelona Vialdecans
Espagne

Hotel F1 Poitiers Sud
France
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Motel6 Las Vegas- I 15, Nevada
USA
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Priorités stratégiques

Accélérer la mise en œuvre de la stratégie
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Etre plus ambitieux 
pour nos marques

Mieux promouvoir 
nos services et 

notre savoir-faire

Accélérer la mise en 
œuvre de notre plan 
de développement



Conclusion

Renforcer
l’ ADN de nos 

marques & notre
filière Marketing

Affirmer
notre savoir-faire 

d’opérateur & 
franchiseur

Conquérir les 
nouveaux marchés 
& Renforcer notre 

leadership
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Un Groupe unique
qui affirme ses différences
pour renforcer son modèle
& accélérer sa croissance



Annexes
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France

� Parc de 50 000 chambres dont 78% de Novotel & Mercure

� Taux d’occupation : 64,5%, +4,4 pts à pcc

Hôtellerie Haut et Milieu de gamme – France
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� Taux d’occupation : 64,5%, +4,4 pts à pcc

� Prix moyen HT : 110,0€, +1,6% à pcc

� CA : 1 184m€, +8,7% à pcc

� Marge brute d’exploitation : 28,7%, +1,6pt à pcc



Europe hors France

� Parc de 72 000 chambres dont 83% de Novotel et Mercure

Hôtellerie Haut et Milieu de gamme – Europe hors Fra nce
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� Taux d’occupation : 62,9%, +4,4pts à pcc

� Prix moyen HT : 80,7€, +3,3% à pcc

� CA : 1 497m€, +7,8% à pcc

� Marge brute d’exploitation : 29,0%, +2,7pts à pcc



France

� Parc de 80 000 chambres, dont 42% d’Ibis, 29% d’Etap Hotel et 24% d’Hotel F1

� Taux d’occupation : 69,8%, +2,5 pts à pcc

Hôtellerie Economique – France
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� Taux d’occupation : 69,8%, +2,5 pts à pcc

� Prix moyen HT : 51,4€, -0,1% à pcc

� CA : 699m€, +4,4% à pcc

� Marge brute d’exploitation : 34,0%,  +0,6 pt à pcc



Europe hors France

� Parc de 57 000 chambres, dont 72% d’Ibis, 22% d’Etap Hotel

� Taux d’occupation : 67,4%, +3,8 pts  à pcc

Hôtellerie Economique – Europe hors France

45 Accor Résultats - 23 Février 2011

� Taux d’occupation : 67,4%, +3,8 pts  à pcc

� Prix moyen HT : 55,3€,  +1,4% à pcc

� CA : 781m€, +7,4% à pcc

� Marge : 39,2%,  +1,4 pt   à pcc



Asset Management en 2010 : impacts sur le P&L

Impacts P&L (1)

(m€)

CA

RBE

(133)

(26)
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(1) Sur la base des données 2009

EBE

Plus-value

(36)

+47



Réalisation 2010 du programme d’Asset Management
Focus Sales & Franchise Back et Cessions Simples

35 Sales & Franchise Back 

10 Cessions simples

FRANCE
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=12,5x EBE 2009

17 Sales & Franchise Back

11 Cessions simples 33 Sales & Franchise Back 

9 Cessions simples

ETATS-UNIS AUTRES PAYS



Pipeline

Pipeline à fin 2010 par région, en % du nombre de ch ambres

Amérique du Nord

1%

Europe

32%

620 hôtels (101 000 chambres)

Asie pacifique
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Amérique latine

12%

12%

Afrique
Moyen Orient

(1) En nombre de chambres

Asie pacifique

42%

74%
(1)

en Asie Pacifique et en Europe
76%(1) en management et en franchise



Hotels FY 2010 RevPAR by segment

HOTELS:
RevPAR
FY 2010
by segment

Incl. VAT

Occupancy rate Average Room Rate RevPAR

Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries
Subsidiaries 
& managed

(in %)
(chg 

in pts, 
rep.)

(chg 
in 

pts, 
L/L)

(in €)
(chg 
in %, 
rep.)

(chg 
in %, 
L/L)

(in €)
(chg in 
%, rep.)

(chg in 
%, L/L)

(chg in %, 
reported)
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Up & Midscale 
Europe 
(in €)

63.4 +4.6 +4.4 98 +1.9 +0.5 62 +9.8 +8.0 +10.0

Economy Europe 
(in €)

68.6 +3.2 +3.2 58 +0.8 -0.9 40 +5.8 +4.1 +6.1

Economy US  (in $) 61.1 +2.9 +2.8 42 -3.4 -3.9 25 +1.5 +0.7 +1.5



Up & Midscale Hotels FY 2010 RevPAR by Country

UP & MIDSCALE
HOTELS:
FY 2010
RevPAR by Country

Incl. VAT

(in local currency)

Number of 
rooms

Occupancy Rate Average Room 
Rate RevPAR

Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries
Subsidiaries 
& managed

(in %)
(chg in 

pts, 
rep.)

(in €)
(chg 
in %, 
rep.)

(in €)
(chg in 
%, rep.)

(chg in %, 
L/L)

(reported)

France 27,898 64.5 +4.6 116 +2.5 75 +10.4% +9.1% +10.1%

Germany 19,078 64.9 +5.5 89 -1.0 58 +8.1% +8.4% +8.2%
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Germany 19,078 64.9 +5.5 89 -1.0 58 +8.1% +8.4% +8.2%

Netherlands 3,528 67.2 +6.3 95 3.6 64 +14.4% +8.9% +19.6%

Belgium 1,802 73.1 +7.5 102 -0.2 74 +11.2% +11.2% +12.3%

Spain 2,649 57.8 +5.3 79 -3.5 45 +6.3% +2.3% +10.8%

Italy 3,988 60.9 +4.4 99 -4.5 60 +2.9% +4.2% +2.1%

UK (in £) 5,541 77.4 +2.2 92 10.0 71 +13.2% +14.2% +12.7%



Economy Hotels FY 2010 RevPAR by Country

ECONOMY
HOTELS:
FY 2010
RevPAR by Country

Incl. VAT

(in local currency)

Number of 
rooms

Occupancy Rate Average Room 
Rate RevPAR

Subsidiaries Subsidiaries Subsidiaries
Subsidiaries 
& managed

(in %)
(chg in 

pts, 
rep.)

(in €)
(chg 
in %, 
rep.)

(in €)
(chg 
in %, 
rep.)

(chg in %, 
L/L)

(reported)

France 39,934 69.8 +2.8 54 +0.5 38 +4.7 +3.8 +4.7
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Germany 15,160 68.5 +4.2 58 -1.7 40 +4.7 +3.7 +4.3

Netherlands 2,414 73.2 +8.1 77 -2.4 56 +9.6 +11.1 +9.6

Belgium 2,639 72.6 +2.4 69 +2.6 50 +6.1 +6.5 +6.1

Spain 4,898 54.6 -0.8 53 -1.1 29 -2.5 -2.9 -2.5

Italy 1,552 65.0 +9.0 65 -6.3 42 +8.7 +8.7 +8.7

UK (in £) 9,013 72.3 +4.8 54 +2.4 39 +9.6 +8.3 +9.5

USA (in $) 73,403 61.1 +2.9 42 -3.4 25 +1.5 +0.7 +1.5



Reconciliation:  FY 2010 L/L RevPAR vs Revenue

RevPAR
Sub. and 
Managed
Reported
Incl. VAT

RevPAR
Sub. Only
Like-for-

like
Incl. VAT

RevPAR
Sub. Only

Like-for-like
excl. VAT

Like-for-like
room 

revenues
excl. VAT

Total 
Like-for-

like
revenues
excl. VAT

� Up & Midscale
Europe

10.0% 8.0% +10.3% +9.9% +8.2%
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� Economy Europe 6.1% 4.1% +5.7% +5.7% +5.9%

� Economy U.S ($) 1.5% 0.7% +0.7% +0.6% +0.7%



FY 2010 Management & Franchise Fees by Segment

Revenue 
(in €m)

FY 2009
(reported)

FY 2010
(reported)

Change in %, 
at constant exchange rates 

Managed Franchised Total Managed Franchised Total Managed Franchised Total

Up & Midscale 115,240 26,167 141,407 142,832 32,001 174,834 +15.1% +19.4% +15.9%
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Economy 14,811 31,657 46,468 20,732 36,269 57,001 +29.0% +13.1% +18.2%

Economy US - 14,559 14,559 - 15,578 15,578 N/A +1.9% +1.9%

TOTAL 130,051 72,383 202,434 163,565 83,848 247,413 +16.7% +13.2% +15.4%



FY 2010 Exchange Rates

1€ = X foreign currency
FY 2009

average rate
FY 2010

average rate
2010 vs 2009
Change (in %)

US Dollar (USD) 1.39 1.33 +5.0%

Sterling (GBP) 0.89 0.86 +3.8%

54 Accor Résultats - 23 Février 2011

Brazilian real (BRL) 2.77 2.34 +18.6%

Australian dollar (AUD) 1.77 1.44 +18.6%

Zloty (PLN) 4.33 4.00 +7.7%


