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Introduction générale

Les changements du comportement des consommateurda e
mondialisation sont deux phénomenes majeurs detuéhc panorama
économique. L'un et 'autre comportent des modtfaas dans I'environnement
ou la vie économique et I'action des entrepriseslien. Le premier signale le
début de la différenciation pour ce qui concerrsesi@uhaits des consommateurs
et les stratégies de segmentation de la part despeses. La mondialisation
oblige les entreprises a faire face a de nouveauncuwrents et également a
dessiner de nouvelles actions pour les affronter.

Le tourisme et I'hétellerie n’échappent pas a ceiteation. Bien au
contraire, elles sont trés concernées, étant dolesésraits fondamentaux du
tourisme, la mobilité des consommateurs, la segatient des marchés et la
mondialisation. C’est pourquoi l'industrie de I'efierie a riposté en utilisant
des stratégies d'internationalisation et de difiéedion, cela a donné comme
résultat la formation des grands groupes hoteliensessence, ces groupes ont
mis en place des stratégies qui portent sur unldaddploiement : d’'un cété,
une forte présence a l'international, ils ont npli§i leur présence dans de divers
pays ou marchés géographiques. D’'un autre cotéeilsont positionnés dans
plusieurs niches de marché. lls veulent profitem&me temps des économies
d’échelle dues a la grande production et que dplssirdes consommateurs
gagné grace a la segmentation de I'offre.

Le travail que nous présentons porte sur un dexwipaux groupes
hoteliers du monde : le groupe Accor. Il s’agitm’'groupe francais qui avait
démarré ses activités d’hébergement a la fin deéensoixante. En 1967, Paul
Dubrule et Gérard Pélisson fondent la SIEH et cuvie premier hotel Novotel
a Lille. Aujourd’hui, le groupe Accor est préserdnd prés de 100 pays, est
devenu leader européen, occupe une position umigee pres de 4 000 hétels,

du luxe a [I'économique. Notre objectif est d'étudida stratégie
d’internationalisation qui a permis ce développemen

Pour mener & bien notre analyse, nous ferons dialbume présentation
des notions explicatives des déterminants deségiest des entreprises. Voila
pourquoi nous consacrons notre premier chapitréétade des théories de
l'internationalisation des entreprises.

Ensuite, notre travail se consacre a la situaticaug caractéristiques les
plus importantes de l'industrie de I'h6tellerie Earope et en France. Il s’agit
d’un chapitre qui souligne le contexte structunell® stratégie du groupe Accor
a di se développer. L’action mise en place par Aesb en partie une riposte
aux contraintes que le marché touristique frangaisa imposées. De ces
ripostes, Accor a obtenu des connaissances quoiisas au profit de sa stratégie
européenne, dans un premier temps et, ensuitenatienale.




Tourisme et internationalisation : le cas du Groupe Accor Elies Furio Blasco

www.valitrenta.com efurio@valitrenta.com

L’historique du groupe Accor constitue la partiévante de notre travail.
L’historigue du groupe est étudié en le rapportanx principaux traits de
I'évolution de I'hétellerie en France. Il s’agit demprendre les processus et les
mécanismes qui ont participé a I'élargissement mwge et de signaler —s'il y
en a- les caractéristiques spécifiques du groupeapaort a l'industrie hoteliere
francaise.

Notre étude continue avec la description et I'asalyle la présence
internationale du groupe Accor et de ses activiisis essayons de montrer le
déploiement de différentes activités et marchédaror est présent aujourd’hui.
Bien entendu, ce chapitre s’appuie sur le contesudgux précédents.

Un élément important dans élargissement d’une iges est sans doute
sa capacité d’adaptation organisationnelle. C'estguoi une partie du chapitre
est consacrée a I'étude de I'organisation et lavgmance de I'entreprise.

L’organigramme d’une entreprise montre égalemeetpnemiére image
de la stratégie de I'entreprise. Et la présentatier’organigramme du groupe
Accor nous conduit au cceur méme de notre travkil stratégie de son
développement en France et a l'international. Neimalyse s’attarde sur les
forces compétitives de I'entreprise, ainsi quesas faiblesses. Une analyse qui
se précise notamment avec I'étude de l'implantadioigroupe Accor au Brésil.

Le dernier chapitre reprend les aspects les plp®itants du travail et
signale les conclusions les plus pertinentes. Emdirtravail termine avec une
bibliographie et les annexes.
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Chapitre 1.- L’'analyse de la stratéegie : notions et

théories
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1 Introduction

Le tourisme et lI'ensemble des activites économiqueg connu des
transformations importantes qui s’expriment en tprg cause et en tant qu’effet dans le
processus de la mondialisation. Evidemment il rgis’pas d'un processus nouveau,
mais I'actuelle globalisation se distingue des @déntes, d'un c6té, par son ampleur et
par sa profondeur, et de l'autre par les traitditpiiis qu’elle met en évidence. Deux
dimensions, une quantitative et l'autre qualitatigei ont obligé les analyses
scientifiques a revoir leur copie. En effet poureax comprendre la conduite des
affaires économiques, I'évolution des activitétestomportement des entreprises, il est
nécessaire maintenant de réviser les conceptstifigees et les théories afin de
pouvoir établir la route analytique capable d’alroatune réelle compréhension des
sujets d’étude.

Notre étude tient a décrire, analyser et comprendae stratégie
d’internationalisation du groupe Accor, une desngpales chaines hoételieres du
monde. Un travail qui demande un guide, garantiespensable pour arriver a bon port,
afin d'établir quelles sont les variables a étudéerde quelle facon il faudra les
rapprocher. Voild pourquoi nous commengons cetedyaa en présentant un cadre
conceptuel pour I'étude des stratégies d’intermatisation des entreprises.

Notamment, nous allons étudier la notion de strat&g). Ensuite, nous nous
consacrerons aux variables de I'environnemé8j ét de l'activité §4). Ensuite nous
étudierons le comportement des entreprises a fi@é des marchés¢4), ou les
entreprises trouvent leurs avantages €t&6), les termes dans lesquels la concurrence
s’exprime €7). Finalement, nous examinerons trois €léments eunsj du
positionnement des entreprises et de définitionlede stratégie : les prix - co0ts,
I'expérience, et ensuite I'image et la marqgg@ €t&9).

2 Stratégie

2.1 Caractéristiques des décisions stratégiques

D’aprés Gerry Johnson, Kevan Scholes & Richard tivilgiton (2006, p. 60), les
caractéristiques généralement associées au straiégiesont les suivantes :

» Les décisions stratégiques concernenbtentations a long termé’une
organisation

* Les décisions stratégiques concernémtpérimétre d’activité d’une
organisation :une organisation doit-elle se concentrer sur un aiioen
d’activité ou doit-elle en avoir plusieurs ? Le Ipleme du périmétre est
fondamental dans les décisions stratégiques, oastilié a la maniére
dont les managers concgoivent les frontieres de @ggeanisation, sa
nature et son propos. La définition du périmetractivité implique
notamment celle de la gamme de produits et celldadeouverture
géographique. L'élargissement du périmeétre d’agigbnstitue I'un des
aspects fondamentaux de la stratégie des entrepdsme certaine
dimension.
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» Les décisions stratégiques ont généralement pout'datention d’un
avantage concurrentieLa pérennité de I'avantage concurrentiel repose
sur deux conditions fondamentales :

o Tout d’abord, il s’agit de créer un surcroit daleur pour le
client, c’est-a-dire lui proposer une offre pouqguealle il sera
disposé a payer un prix supérieur aux codts. Resuehtreprises,
cette création de valeur au-dela des codts estofaition
indispensable a la génération de profit.

o Deuxiemement, ce systeme de création de valeurrmadele
economique- doit étrdifficilement imitablepar les concurrents,
sans quoi il ne saurait procurer un avantage deratdbnc
stratégique. Si une entreprise a la méme stratqge ses
concurrents, elle n’a pas de stratégie.

Il est possible de considérer que la stratégie @sdtiuite de
I’environnement concurrentiglans lequel I'organisation évolue. Cette
adaptation aux conditions environnementales peutcegsiter
'acquisition ou la modification de certaines ragses (maitrise de
nouvelles technologies, construction d’'un nouvesmeau de partenaires,
réallocation de sa capacité de production, etcansDcette optique, il
convient de définir correctement [@ositionnement de l'organisation,
notamment en termes de réponse a des besoindi@kenti

» Cependant, on peut également envisager que lagigagst constituée a
partir desressources et des compétences de I'organisailams cette
optique, la stratégie consiste non pas a s’adaptenarché tel qu’il est,
mais au contraire a exploiter la capacité stratégue I'organisation afin
de construire de nouvelles conditions de succdse ¥odévelopper des
nouveaux marchés. Dans ce cas, il est possiblardier pl’'unestratégie
construite(« stretch 3.

* Que I'on cherche a s’adapter a I'environnement wel ltgpn I'exploite les
capacités distinctives de [I'organisation, la sgeé implique
nécessairement unallocation des ressourceffinanciéres, humaines,
physiques, technologiques, commerciales ou relagites). Afin de
déployer une stratégie, il convient d’allouer lantnaison de ressources
la plus pertinente aux activités les plus promettsu Néanmoins, la
stratégie ne doit pas seulement étre considéréereres d’adéquation
entre les ressources de I'organisation et les dppibés actuelles, mais
également en termes d’obtention et de contrélecdwailes ressources,
afin de saisir ou de développer des opportunitésds.

* La stratégie d'une organisation est influencée senlement par les
forces de son environnement et par sa capacitéégiae, mais

1 Voir G. Hamel et C.K. Prahalad (19985 conquéte du fututnterEditions.

2| convient également de souligner que l'allocatite ressources ne doit pas étre remise en
cause de maniere trop fréquente. Une entreprisangdifierait la configuration de ses ressources au
moindre revirement de conjoncture ne pratiqueeitatnement pas de la stratégie.
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également par lesttentes des acteurs susceptibles d’exercer ungiouv
sur elle. Dans une certaine mesure, la stratégie peut émsid#ée
comme le reflet des attitudes et des croyanceseder qui ont le plus
d’influence sur I'organisation.

2.2 Les trois niveaux de stratégie

La stratégie intervient a plusieurs niveaux dans arganisation. Le premier
niveau, celui de lastratégie d’entrepriseconcerne le dessein et le périmetre de
I'organisation dans sa globalité et la maniere dell¢ ajoute de la valeur a ses
différentes activités. Cela inclut les choix de werture géographique, de la diversité de
I'offre de produits et services et la maniére destressources sont allouées entre les
activités.

Le deuxieme niveau est celui desratégies par domaine d’activijtéqui
consistent a identifier les facteurs clés de susoésin marché particulier. Cela revient
généralement a définir comment un avantage pew @éhtenu par rapport aux
concurrents et quels nouveaux marchés peuventiddrdifies ou construits. Ces
différentes orientations doivent répondre aux &t®u marché tout en remplissant les
objectifs généraux de I'organisation, comme laabitité a long terme ou la croissance
des parts de marché.

Dans ce cas, les décisions sont pertinentes aawigtain domaine d’activité
stratégique. Un domaine d’activité stratégiquestategic business unityBS -DAS, en
francais-est une sous-partie de l'organisation a laquellestl possible d’allouer ou
retirer des ressources de maniere indépendantai éogespond a une combinaison
spécifiqgue de facteurs clés de succes. Le fractimemt de I'organisation en DAS, ou
segmentation stratégigueest un exercice difficile, subjectif, mais pouita
indispensable, car il constitue le préalable a diagnostic stratégique.

Néanmoins, il ne faut pas oublier qu’il doit toujsuexister un lien entre les
stratégies par domaines d’activité et la stratdgiéentreprise dans son ensemble, car la
seconde nourrit et contraint les premieres. Un dioend’activité stratégique est une
division d’'une organisation du point de vue defidg@de décision stratégique, mais |l
ne constitue pas nécessairement une division steliet. Cela expligue en partie
pourquoi les grands groupes se réorganisent téggidmment : ils ne font que suivre
I’évolution nécessairement mouvante de leur aétivit

Le troisieme niveau de stratégie se situe a la Bdadmrganisation. C'est la que
sont élaborées lestratégies opérationnellegui déterminent comment les différentes
composantes de l'organisation —ressources, pragessavoir-faire des individus-
déploient effectivement les stratégies définieasigaau global et au niveau des DAS.

Dans le cas du groupe Accor, il est possible dérdificier un grand périmétre
d’activités formé par deux branches : celle detBliérie, avec 4 065 hoétels et 475 433
chambres, en 2005, et celle des Services, avedlldnsd'utilisateurs par an

10
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Graphique 1.- Effectifs par métier, 2005

3 L'environnement et les événements dans la
stratégie

Ce paragraphe a pour objectif d'étudier les élémegtii entourent le
fonctionnement d’'une organisation notamment ceuk apncernent les entreprises
touristiques. Il s’agit d’'un instrument essentigdup comprendre la stratégie des
entreprises.

Marchés - Concurrents

L’organisation I

Schéma 1.- Les strates de I'environnement

3.1 Le macro-environnement

La strate environnementale la plus générale estesduappelée lemacro-
environnementll s’agit des facteurs globaux qui ont un impaat gratiquement toutes
les organisations. Le modéle PESTEL peut aider @rmdner quelles tendances
politiques, économiques, sociologiques, technologgg écologiques et I1égalpsuvent
affecter les organisations. A partir de ces fact@lobaux, il est possible d’identifier les
tendances structurelles;est-a-dire les caractéristiques de I'environneinggmeéral qui

peuvent différer d’'une zone géographique a uneeaatr ainsi favoriser certaines
organisations par rapport au reste. On peut égalecomstruire descénariosafin de

11
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déterminer de quelle maniére la stratégie doit mlen fonction des évolutions
probables de I'environnement.

Le modele PESTEL répartit les influences environmet@les en six grandes
catégories : Politiques, Economiques, Sociologigdeshnologiques, Ecologiques et
Légales (Schéma 2). Il constitue une synthése desigales tendances du macro-
environnement. Il doit étre considéré comme uni lge contréle. Chaque fois que
'une de ses composantes évolue, I'environnemenineslifie. Néanmoins, le modéle
PESTEL est le point de départ de I'analyse envieomentale. |l convient ensuite
d’identifier lestendances structurelles et I'impact spécifique dactine des forces sur
I'industrie, le marché et I'organisation.

Politique
+ Stabilité gouvernementale )
Légal + Politique fiscale Economique
« Lois sur les monopoles . gon?me ext‘é?eur - Cycles économiques
+ Droit du travail rbaniatte il « évolution du PNB
* Législation sur la santé * Taux d'intérét
* Normes de sécurité + Politique monétaire
* Inflation
* Chémage
* Revenu disponible
L'organisation
Ecologique
« Lois sur la protection de Socioculturel
I'environnement + Démographie
* Retraitement des déchets Technologique * Distribution des revenus
« Consommation d’énergie . i * Mobilité sociale
* Dépenses publiques de R&D « Changements de modes
« Investissements privés et de vie o
publics sur la technologie * Attitude par rapport au loisir

et au travail
+ Consumérisme
+ Niveau d'éducation

* Nouvelles découvertes,
nouveaux développements

= Vitesse des transferts
technologiques

= Taux d'obsolescence

* Quels sont les facteurs environnementaux qui ont une influence sur 'organisation ?
* Lesquels de ces facteurs sont les plus importants a I'heure actuelle ? Et dans les années qui viennent ?

© Pearson Educafion France
Lestendances structurellesont constituées par les forces susceptibles diaife
significativement la structure d’'une industrie durdmarché. Le Schéma 3 présente les
tendances structurelles de I'environnement qui eorent plus particulierement une
entreprise internationale :

» La convergence croissante de la demande, au niwezndial, peut
apparaitre pour toute une série de raisons. Damairce marchés, les
besoins et les préférences des clients deviennemiblables et la
consommation tend a s’'uniformiser. Les entrepriggssentes sur ces
marchés globaux deviennent elles-mémes globaleguicées oblige a
repérer des fournisseurs capables de les accompaipres leur
expansion internationale. Cette globalisation éméraégalement une
homogénéisation des politiques de marketing : lesjoes, les modes de
distribution et la communication peuvent étre déppEes au niveau

12
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mondial. Cela renforce l'uniformisation de la cliele et permet aux
firmes globales de réduire leurs frais de commésaition.

» L’approche globale permet aussi de dégager d’aatrastages de coUts.

o C'est particulierement le cas des activités ou dgherche
d’économies d’échelle impliqgue une production et Ia
standardisation des biens et des services.

o D’autres économies peuvent étre obtenues parantzatisation
des achats aupres des fournisseurs les plus caoifispéti

o Larecherche d’avantages de co(ts liés a la |@talis pousse les

entreprises a s’implanter la ou les conditions skast plus
intéressantes.

* L’intervention des gouvernements a pareillement ofesé la
globalisation des marchés. La création de largeseszale libre-échange
(ALENA, Mercosur, I'Union européenne, ...) a permis ghettre fin a
une partie importante des réglementations locales.

* Plus les entreprises globales sont nombreusescplles qui ne le sont
pas encore sont pousseées a le devenir. Un mouveueast encouragé
par linterdépendance entre acteurs, les concwregibbaux et
'augmentation des échanges.

Convergence des marchés

+ Mémes besoins des clients
= Clients globaux
* Marketing transferable

Influence des Etats Avantages de colts
+ Politique commerciale atégies + Economies d’échelle
= Standards techniques * Avantages de localisation
* Accueil d'investisseurs * Achats centralisés
étrangers * Colts de développement

Concurrence globale

= Interdépendance
= Concurrents globaux
= Echanges élevés

Scl

© Pearson Educafion France
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Comtext for Firm Strategy and Rivalry

= Alocal context and rules that
encourage investment and
sustained upgrading (e.9.,
Intellectual property protection)

= Meritocratic incentive systams
across institutions

= Open and vigomous competition
amaong locally based rivals

Factor {Input} Conditions

Presence of high quality. specialized inputs
available to firms

Human rasources T
Capital resources - l E

Physical infrastructure

Administrative infrastructure

Information infrastructure

Scientific and technological infrastructura

Demand Conditions

Sophisticated and demanding
local customeris)

Local customar needs that
anticipate those slsewhare
Unusual local damand in spoacial-

ized seqments that can be sarved
nationally and globally

L R T T T ]

Matural resources

Related and Supporting Industries

= Accessiocapable, lacally based
suppliers and firms in related
fields

+ Prosence of clusters instaad of
isolated industrizs

Schéma 4.- Le diamant de Porter ou les déterminantie I'avantage national

Source : Michael E. Porter : « Building the Microeomic Foundations of Prosperity: Findings from the
Business Competitiveness Index®he Global Competitiveness Report 2003-20@0hrld Economic Forum,
www.weforum.org

Par ailleurs, le modele ddiamant de Portersuggere gu'il existe des raisons
intrinséques au fait que certaines nations —owaic&s industries au sein d’une méme
nation- son plus compétitives que d’autres. La excd s’agit de montrer que les
tendances du macro-environnement peuvent étreagy@as de maniére stratégique.

D’apres Porter, l'origine nationale d’'une organatjoue un réle important
dans sa capacité a dégager un avantage globatteEnalocalisation de départ procure
—0u ne procure pas- un certain nombre de factemdgamentaux a partir desquels les
organisations sont capables de construire et delaj@yer leur compeétitivite.

|l existe de nombreusesonditions spécifiquesqui permettent
d’expliquer les fondements d’'un avantage au nivadane nation, et qui
constituent un socle a partir duquel il est possiiétablir des facteurs
de performance des organisations.

* Les caractéristiques de tlemande localel’'une nation structurent les
bases de l'avantage concurrentiel des organisatigms s’y sont
implantées.

 Des industries peuvent sestimuler mutuellement grace aux
interdépendances technologiques, économiques omeaiales, parmi
d'autres.

14
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Les caractéristiques de lkoncurrence, de la stratégie et de la
structure des entrepriseslans un pays donné permettent également
d’expliquer certains avantages. L’existence d’'upacarrence locale et la
recherche d’'un avantage compétitif face a des xivaationaux peuvent
aider les organisations dans leur développemertagld’aprés Porter,
I'intensité de la concurrence locale est un déteami fondamental de
I'avantage concurrentiel global.

Le diamant de Porter a été utilisé de diverses @nesi D’abord, au niveau
national, différents gouvernements I'ont employié ae déterminer quelles politiques
pourraient permettre d’améliorer I'avantage conentiel de leur industrie. Ensuite, au
niveau régional ou local, le diamant permet d’expdir les différences de compétitivité
territoriale. Enfin, les organisations peuvent égant utiliser le diamant de Porter afin
de déterminer dans quelle mesure il leur est plesdib s’appuyer sur leurs spécificités
locales pour établir leur avantage.

3.2 L'industrie

3.2.1 Les producteurs de biens ou de services

Bien que des différences existent entre les predwst de biens et les
prestataires des services, les similarités somgluke en plus nombreuses. Dans ['offre
d’'une entreprise de services —un voyagiste ou lineade conseil- il 'y a pas de
produit physique. L'avantage concurrentiel estli@ valeur que les clients associent a
des aspects essentiellement intangibles, commttut du personnel, 'ambiance
générale, la diligence du service, la pertinence denseils donnés, etc. dans les
entreprises industrielles au contraire, le proguitongtemps été considéré comme
I'élément central de la compétitivité, les serviéeant relégués au rdle de support.

Néanmoins, d’'ores et déja il apparait que les iae différencient pas toujours
les caractéristigues physiques des produits, maids qdonnent une importance
croissante a des éléments tels que I'image de magtue service associe. Ainsi la
décision d'achat d’'un produit physique dépend-steivent moins des ses qualités
intrinséques que de l'opinion que se fait le clidatla marque, du service aprés-vente,
de l'accueil des vendeurs, etc. Voila pourquoistl possible d’établir la méme analyse
pour une activité de production de biens que pesiskrvices.

Par ailleurs, pour pouvoir analyser une stratéigiejuestion la plus pertinente
concerne la délimitation méme de I'activité ou desvités de I'entreprise ; autrement
dit, le périmetre de I'activité.

3.2.2 L’industrie : concept et délimitation

Une industrie ou un secteur d’activité peut étréing® commeun groupe
d’organisations proposant la méme offre de biensdeuservicesou plus largement
commeun groupe d’entreprises proposant des offres é@roént substituables.

Il est essentiel de souligner que les frontiereme’industrie peuvent évoluer au
cours du temps, soit par une évolution des préé&edes consommateurs, soit pour des
raisons technologiques.
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La convergence d’activitésautrefois séparées- correspond a la situation dans
laquelle des industries préalablement distinctesneencent a se chevaucher en termes
d’activités, de technologies, de produits et dentl. Deux catégories de forces peuvent
inciter une telle convergence. Tout d’abord, lavewgence peut résulter de I'offre,
lorsque les producteurs eux-mémes considerent igtéex les mémes clients entre des
industries ou des secteurs distincts. Ce type ten est particulierement fréquent
dans certains services. La convergence peut egale@éte incitée par des facteurs
environnementaux, tels qu’une évolution de la mbgletation ou I'apparition d’'une
nouvelle technologie.

Deuxiemement, la convergence peut également résldtéa demande, lorsque
les clients se comportent comme si les industneseat déja convergé. lls peuvent
ainsi avoir tendance a remplacer un produit paautre. Les clients peuvent également
considérer gu’il existe des liens entre des predaimplémentaires, qu’ils souhaitent
alors obtenir sous forme d'offres jointes. Les &ddg de vacances, qui rassemblent le
voyage, I'’hébergement, la restauration et diffe@enéxcursions constituent un bon
exemple de ce type d’offres, qui ont provoqué lain d’'un nouveau segment dans
I'industrie du voyage.

3.2.3 Les forces de Porter : les sources de la conc  urrence

La pertinence d’'une stratégie ne se juge jamais dlabhsolu, mais en termes
relatifs, par rapport a la notion de concurrence. rhodele de cing forces de la
concurrence, défini par Michael Porter, consistédentifier les fondements de la
concurrence dans une industrie.

Le postulat de départ de Porter est que I'objéatilamental d’'une organisation
est I'obtention d’un avantage concurrentiel, quinsesure en dernier ressort par sa
capacité a genérer du profit (pour une entreprise@). Il découle de ce postulat que la
notion de concurrence doit étre élargie : seraidéns comme concurrent tout ce qui
peut réduire la capacité d’une entreprise a gemergrofit et plus largement tout ce qui
peut empécher une organisation de constituer untaya concurrentiel en limitant son
degré de liberté stratégique. Porter a identifiégdiypes d’intervenants qui ont cette
capacité. La détermination de la structure conotigke d’une industrie passe donc par
la mesure et la hiérarchisation de ces cinq fodeds concurrence (voir Schéma 5).

1. Le premier intervenant est 'ensemble des conctsran sens classique
du terme, c’est-a-dire toutes les organisationspyaposent des biens
étroitement substituables a ceux de I'organisati@ur objectif est bien
d’augmenter leur latitude stratégique afin d’adceoileur propre
avantage, éventuellement au détriment de celui’atgahisation, par
exemple en accaparant des parts de marclehnsité concurrentielle
constitue donc la premiére force de la concurrence.

2. Les clients et les distributeurs peuvent aussi @reidérés comme des
concurrents car leur objectif est d’obtenir —paxércice de leur pouvoir
de négociation- le maximum de biens ou de senpoes le prix le plus
faible possible. Cela vient nécessairement rédeirprofit généré par
I'organisation, sauf si elle est capable de régercces baisses de prix
sur ses fournisseurs ou si le rapport de forceaegin avantage. Voila
pourquoi lepouvoir de négociation des clients et des distehtd peut
donc étre considéré comme la deuxiéme force derleucrence.
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3. De maniére symétrique, les fournisseurs utiliseat propre pouvoir de
négociation afin d'accroitre leur profit, par exdengn réduisant la
qualité de leur offre ou en augmentant leurs ptie. pouvoir de
négociation des fournisseurgst donc la troisieme force de la
concurrence.

4. Le succes stratégique d’'une organisation peut égaile étre fortement
altéré par l'apparition de produits ou de servidessubstitution, qui
viennent concurrencer ou rendre obsolete son offee menace des
substitutsconstitue ainsi la quatrieme force.

5. Enfin, certaines organisations qui ne sont pas renpoésentes dans
I'industrie peuvent éventuellement décider d'y memir. L'apparition
de ces entrants potentiels, qui peut provoquer lmdeversements
considérables entraine généralement une déstébitisdu secteur, qui
se traduit par une diminution brutale des résultis organisations
établies. Lamenace des entrants potentielst ainsi la cinquieme force
de la concurrence.

Bien que I'Etat ne figure pas explicitement dansmledéle proposé par M.
Porter, son influence est prise en compte et péettar chacune des cing forces. La
politique et la Iégislation mises en ceuvre condiient en effet la maniere dont chacune
des forces s’exerce sur le marché. Par exempidarde sur le marché peut étre soumise
a un agrément ou a l'inverse étre I'objet de subuas.

Entrants
potentiels

Menace des
entrants
potentiels

Pouvoir de
négociation des
Intensité clients Clients /

Fournisseurs . v
concurr Distributeurs

Pouvoir de
négociation des
fournisseurs

Menace des
produits ou
services
substituables

Produits de
substitution

© Pearson Educafion France

Schéma 5.- Le modéle des cinqg forces de la concurce de Porter
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Pouvoir des clients / distributeurs et pouvoir fbesnisseur

Pouvoir de négociation des acheteurs Relation
Niveau de concentration +
Fournisseurs nombreux et dispersés +
Sources d’'approvisionnement de substitution +
Produit représentant une part importante du cofiiptet des clients +
Co0t de transfert de fournisseur pour le client +
Existence d’'une menace d’intégration vers I'anbatia part des clients ou des
distributeurs

Pouvoirs des fournisseurs
Niveau de concentration +
Codt de transfert de fournisseur pour I'entreprise
Fournisseur avec une image de marque
Menaces d'intégration vers I'aval de la part durfasseur

La menace des entrants potentiels
(Barriéres d’entrée)

Barriéres financiéres Relation
Economies d’échelle. +
Intensité capitalistique. +

Codts de transfert (ou de changement de cliemtifsseur). +
Barriéres commerciales +
Accés aux réseaux de distribution. +
Réputation
(Sur certains marchés —généralement ceux ou kestglne peuvent juger de |la
qualité effective de l'offre que longtemps apréachat- la notoriété est
essentielle.
Barrieres de ressources et compétences
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Technologie +

(maitriser certaines technologies).

Ressources rares

('accés a certains marchés peut nécessiter laepsis® de ressources rares
gu’un nouvel entrant aura beaucoup de difficul&eguérir).

Expérience

Il peut se révéler trés difficile d’entrer sur uramché si les concurrents établis
en connaissent tous les ressorts, entretiennentidégmgtemps d’excellente
relations avec les distributeurs et les fournisseant construit une solid
réputation auprés des clients et maitrisent parfant tous les savoir-fai
nécessaires.

® D Wn

Tactiques de dissuasion

Réputation d’agressivité

Si un entrant potentiel considére que les conctsrastablis riposteront
violemment & son intrusion, cela peut suffire digsuader.

Différentiation

Elle consiste essentiellement a proposer aux sligné offre significativement
différente de celle des concurrents, soit plus drlad et plus chere, soit plus
simple et meilleur marché.

Prolifération

Multiplier trés fortement le nombre de référencasglune gamme de produits
oblige tout nouvel entrant a proposer d’emblée gamame étendue, car chaque
produit représente un chiffre d’'affaire trop faibj@ur amortir les frais d
lancement.

D

Prix plancher

Une entreprise peut décourager les entrants pekemn leur faisant croire que
son activité est trés peu lucrative.
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D’autres forces affectant la rivalité entre coneats

Relation

L'équilibre de forces en présence : existence dbpigptions dominantes |a  +
l'intérieur de l'activité.

Le taux de croissance du marché peut affectevddité. +
Existence des co(ts fixes élevés. +
Capacité supplémentaire et paliers d'investissesnent +

Différenciation entre les offres des concurrents.

Possibilité d’'une croissance externe. +

Existence de barriéres a la sortie.

En ce qui concerne l'utilisation du modele de cfogees, plusieurs éléments
doivent étre soulignés :

D’abord, le modele doit étre utilisé au niveau ddomaine d’activité
stratégique (DAS) et non pas dans le cas de I'@sgdon dans son
ensemble puisque les organisations incluent gémamit plusieurs
activités. En outre, I'impact des forces de la eorence differe selon les
DAS.

Deuxiemement, les forces ne sont pas seulement isesind des
évolutions progressives. Elles peuvent égalememaitre des ruptures
provoquées par des changements dans le macro{emeiment.
Comprendre les liens entre les forces de la coenaoer et les tendances
structurelles est donc essentiel.

Ensuite, les cing forces ne sont pas indépendéadames des autres. La
modification de I'une d’entre elles peut déclenchee réaction de la
part d’'une autre ou provoquer des répercussionsraitroisieme.

Enfin, la stratégie concurrentielle peut consistérouleverser ces forces
plutbt que de s’y conformer. Il s’agit dans ce dase vision dynamique
de la concurrence ou d’'une stratégie construite.
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4 La segmentation stratégique

Nous avons défini un domaine d’activité stratégigllBAS- comme une Ssous-
partie de I'organisation a laquelle il est possithi@llouer ou retirer des ressources de
maniere indépendante et qui correspond a une camsbm spécifique de facteurs clés
de succeés. Il s'agit donc d’une opération consisiatiiviser les activités de I'entreprise
en groupes homogeénes, appelés segments stratédiquess faudra préciser comment
dans la pratique il est possible de subdivisegboisation en DAS.

Néanmoins, il est nécessaire de souligner que terdéation segmentation
stratégiquene doit pas étre confondue avec cellesdgmentation marketingalors
gu’en marketing on segmente la clientele afin dinoiédes coupes produits — clients
pour obtenir des segments de marché, la segmensitatégique consiste a subdiviser
'organisation selon des combinaison spécifiques marchés, concurrents et
technologies. La segmentation stratégique n’engbalsela segmentation marketing, car
elle repose sur des critéres différents :

* La segmentation stratégiqgue est censée révélersgasrgies entre
activités, des opportunités d’acquisitions ou desimmns et permettre de
délimiter les processus d’allocation de ressources.

* La segmentation stratégique est généralement phablie.
4.1 Les criteres de la segmentation stratégique

4.1.1 Les criteres de segmentation stratégique exte  rnes

Les critéres externes a l'organisation soulignerd ghaque DAS correspond a
une sous-partie de I'environnement concurrentiatactérisée par une combinaison
spécifigue de facteurs clés de succes. Dans cegéagralement il est possible de
différencier :

* La clientéle : pour appartenir a un méme DAS, deaus-parties de
I'organisation doivent s’adresser a la méme client@ndividuels -
institutionnels, civils - militaires, administratie — entreprises, ...

* Le marché pertinent : le marché pertinent est Béehgéographique a
laquelle les produits ou services peuvent étreqgeép. Dans les grandes
entreprises, on distingue généralement le niveaal leun pays-, le
niveau régional —I'Union européenne, I'Amérique Nord, ..- et le
niveau global —le monde-. Pour appartenir a la mBA8, deux sous-
parties de I'organisation doivent intervenir au neéniveau du marcheé
pertinent.

* Les réseaux de distribution: si deux sous-partlesl’organisation
mobilisent des réseaux de distribution distincts, peut considérer
gu’elles n'appartiennent pas au méme DAS.

» La concurrence : pour appartenir au méme DAS, dmws-parties de
I'organisation doivent étre confrontées aux ménwggarrents.
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4.1.2 Les criteres de segmentation stratégique inte  rne

Il s’agit maintenant de découper I'organisationadtip des éléments qui lui sont
propres.

e Mémes technologies : si l'utilisation de techno&sgidentiques est un
signe d'appartenance a un méme DAS, il convientrajgeler que
certaines entreprises peuvent appuyer I'ensemblewts activités sur
des technologies partagées.

* Mémes compeétences : si les compétences mobilisg@s deux sous-
parties de l'organisation son significativementfatiéntes, on est en
présence de deux DAS distincts.

* Synergies : plus les synergies entre deux sougpatiune organisation
son élevées, plus il est vraisemblable qu’ellesagmmnent au méme
DAS.

» Colts partagés prépondérants : si deux sous-patéeborganisation
présentent des structures de codts distinctes el peu de chances
d’appartenir au méme DAS.

Par ailleurs, 'idée d’'un DAS correspondanti@e chaine de valeur spécifique
implique que chaque DAS pourrait devenir une enigepautonome, avec sSes propres
ressources et compétences et son propre marchegtéragse par une combinaison
spécifique ddacteurs clés de succémarché — concurrent - technologie).

Néanmoins, la segmentation stratégique est une tBmhplexe. Une des raisons
qui contribuent le plus a la difficulté d’une iddichtion incontestable des DAS est
I'existence de synergies. Par définition une syieecgrrespond au partage de certains
maillons entre les chaines de valeur de deux DASindis. Par conséquent, il est
toujours possible de trouver des points communie etgux DAS, ce qui peut laisser
supposer gu’ils n’en font qu’un seul. Le risque aktrs de confondre des activités
distinctes, confrontées a des environnements @urses par defcteurs clés de succes
différents, ce qui peut déboucher sur une érosioledr avantage.

Il est donc indispensable de s’interroger sur tesséquences de la segmentation
retenue. Pour cela, deux indicateurs clés doivemhettre de valider ou d’invalider une
segmentation a priori :

* Quelles sont les répercutions de la segmentatiatégique retenue en
termes d’allocations de ressources ?

* L’identification desfacteurs clés de succést-elle cohérente avec la
segmentation retenue ?
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5 Avantage concurrentiel

Par avantage concurrentiel, on entend I'ensembleadictéristiques ou attributs
détenus par un produit ou une marque et qui leanelat une certaine supériorité sur
ses concurrents immeédiats. Ces caractéristiqueattoibuts peuvent étre de nature
variée et porter sur le produit lui-méme (le sesvie base), sur les services nécessaires
ou ajoutés qui accompagnent le service de bassuiola modalité de production, de
distribution ou de vente propres a un produit diertreprise. Cette supériorité, la ou
elle existe, est donc une supériorité relativeliadar référence au concurrent le mieux
placé dans le produit-marché ou segment. La sujiéritelative au concurrent peut
résulter d’'une multiplicité de facteurs et le cagutcale chaine de valeurs est
particulierement utile pour les identifier. D’'uneamére générale, on peut regrouper ces
facteurs en deux grandes catégories selon l'origmd’avantage concurrentiel qu’ils
procurent car I'avantage concurrentiel peut étrerime ou externe.

Un avantage concurrentiel est externe lorsqu’ilpglae sur des qualités
distinctives du produit qui constituent une valpour I'acheteur soit en diminuant ses
colts d’utilisation, soit en augmentant sa perforcead’utilisation et qui permettent
d’adopter un prix de vente supérieur a celui deolacurrence.

Un avantage concurrentiel externe donne alors @iréprise un pouvoir de
marché accru, en ce sens que celle-ci est a méffiagrel@ccepter par le marché un prix
de vente supérieur a celui du concurrent priogtajui ne détiendrait pas la méme
qualité distinctive. Une stratégie basée sur umtagge concurrentiel externe est une
stratégie de différentiation qui fait principalerhappel au savoir-faire marketing d’une
entreprise, a sa capacité de mieux détecter et idaxmépondre aux attentes des
acheteurs non encore satisfaites par les produgtaats.

Un avantage concurrentiel est interne lorsqu’ippise sur une supériorité de
I'entreprise dans la maitrise des colts de faboicat’administration ou de gestion du
produit, supériorité qui apporte une valeur au pobeur en lui donnant un prix de
revient inférieur a celui du concurrent prioritaire

Un avantage concurrentiel interne résulte d'undleuwge productivité et donne,
de ce fait, a I'entreprise une meilleure rentabiét une meilleure capacité a résister a
une baisse du prix de vente imposée par le manehpaola concurrence. Une stratégie
basée sur un avantage concurrentiel interne estttatégie de domination par les codts
qui fait principalement appel au savoir-faire origationnel et technologique de
I'entreprise.

Une maniere plus générale de définir la notion afasge concurrentiel vient du
concept de compétence-clé, c’'est-a-dire un saagie-fou compétence technologique
particuliere qui contribue de maniére significattvéa valeur ajoutée du produit final :
par exemple, le contrble d’'une technologie-clé dundensemble convergent de
technologies, un savoir-faire spécifique qui pdut @ppliqué dans plusieurs domaines
d’activité, I'agilité ou capacité de concevoir ud@onse rapide a un besoin émergent du
marché, la vivacité ou la qualité d’écoute de liemmnement ou d’anticipation des
changements, I'innovativité ou la capacité de géndes idées ou de créer des sources
nouvelles de valeur.

Pour constituer un avantage concurrentiel poutrégmise, les compétences-clés
doivent avoir les caractéristiques suivantes :
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» Geénérer un surcroit de valeur pour les clientsrppport a l'offre des
concurrents ;

« Etre défendables sur le long terme et constituecaléait une barriére
d’entrée pour les concurrents ;

» Donner acces a un grand nombre de domaines digstimpparemment
non reliés entre eux.

Les stratégies de diversification réussies sont tsduvent basées sur
I'exploitation des compétences de base.

Une entreprise peut dominer ses concurrents deemgadurable dans la mesure
ou elle crée une différence défendable. Dans qmdtepective, on peut établir une
distinction entre un avantage concurrentiel stigtég et un avantage concurrentiel
opérationnel (Porter, 1996).

Obtenir un avantage concurrentiel opérationnelusumarché donné implique
d’exercer les mémes activités que les concurremsjs d'une maniere plus
performante. Cela signifie :

 Etre meilleur en offrant une meilleure qualité dpuix plus bas ;
 Etre meilleur en offrant des produits qui réduideatcodts des clients ;
 Etre meilleur en étant plus rapide que les conatsrg

« Etre meilleur en étant plus proche du client etapportant davantage
d’assistance...

Une amélioration continue de [l'efficience opératiele est un objectif
nécessaire, mais pas suffisant, pour mainteniremebilité correcte.

Par contraste, obtenir un avantage concurrentegiegfique implique un élément
de différentiation qui peut étre de deux types exdrcer dans le marché de référence
des activités difféerentes de celles des concuridingsts, b) exercer les mémes activités
que les concurrents, mais de maniere différentec #ubjectif de proposer au marché
une offre unique et difficilement imitable dansritinédiat.

6 La notion de rivalité élargie

La notion de rivalité élargie (Porter, 1982), ddeode I'idée que la capacité
d’'une entreprise a exploiter un avantage concualedans son marché de référence
dépend, non seulement de la concurrence direcedlgy’ rencontre, mais également du
réle exercé par des forces rivales telles que tesamts potentiels, les produits de
substitution, les clients et les fournisseurs. deax premieres forces constituent une
menace directe, les deux autres, une menace itelickc fait de leur pouvoir de
négociation. C’est le jeu combiné de ces cing ®mencurrentielles (Schéma 6), qui
détermine en dernier ressort le profit potentielind’produit-marché. Les forces
dominantes qui vont modeler le climat concurrerdiéérent d’'un marché a l'autre.
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Entrants potentiels

l Menace des nouveaux entrants

Pouvoir de négociation 5 e néaogiat
des fournisseurs ouvoir de négociation
Concurrents du sectet des clients

-

Fournisseurs —> Rivalité entre firmes | «—— Clients
existantes

Menace des produits substituts T

SCIICIIId. 0.- NULuUI1 UE Kxivdlilte eiadlyie

Source : Porter (1982). Substituts

L’intensité et les formes de la lutte concurreidiedntre rivaux directs dans un
produit-marché varient selon la nature de la diimatoncurrentielle observée. La
situation concurrentielle décrit le degré d’intgzdedance entre concurrents, ce qui
suscite des comportements concurrentiels cardagées. Dans |'analyse d'une
situation de marché particuliere, il est pratique s référer aux diverses structures
concurrentielles proposées par les économistesietogt analysées dans de nombreux
travaux théoriques et empirigues. On distingue tbebément quatre situations
concurrentielles : la concurrence pure ou parfaiteligopole, la concurrence
monopolistique (ou imparfaite) et le monopole.

L’oligopole est une situation ou la dépendanceeefitmes rivales est trés forte,
en raison du nombre réduit de concurrents ou dud®ila présence de quelques
entreprises dominantes. Dans des marchés conceetiEstype, les forces en présence
sont bien connues de chacun et les actions ergesppiar un concurrent sont vivement
ressenties par les autres qui ont des lors tendanéagir. Le résultat d'une manceuvre
stratégique dépend donc largement de lattitudetinda ou non des autres firmes
concurrentes.

La dépendance entre concurrents est d’autant piis fue les produits des
firmes sont indifférenciés ; on parle alors d'ofigte indifférencié par opposition a
I'oligopole différencié, ou les biens ont des quéi distinctives importantes pour
'acheteur. Les situations d'oligopole se rencamtre plus souvent dans les produits-
marchés situés en phase de maturité de leur cyeleiel c'est-a-dire lorsque la
demande primaire est stagnante et non expansible.

7.1 Le mécanisme d’'une guerre de prix

En oligopole indifférencié, les produits sont percomme desommoditiest le
choix de l'acheteur reposera largement sur le [@es conditions sont donc favorables
a une concurrence intense au niveau des prix, Sauie entreprise dominante peut
imposer une discipline et faire accepter un proeateur. On parle alors de situation de
price leadershipou le prix proposé par I'entreprise dominante derprix de référence
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a 'ensemble des concurrents. Si, par contre, onewrence par le prix se développe,
elle aboutit généralement a une dégradation deritabilité de 'ensemble des rivaux,
surtout si la demande primaire est non expansible.

L’absence de coopération ou de discipline aboutiié situation détériorée pour
chacun. Dans un marché non expansible, la conaardavient un jeu de partage de
marché : les entreprises qui cherchent a augmientes ventes ne peuvent le faire qu’au
détriment de leurs concurrents directs. La conoggetend alors a devenir plus
agressive que dans une situation de croissancehamun a la possibilité d’augmenter
ses ventes en se contentant de progresser au rggf@ugmentation de la demande
primaire, c’est-a-dire a part de marché constante.

7.2 Les types de comportements concurrentiels

Dans un marché stagnant et de structure oligopolsfprise en compte explicite
des comportements des concurrents est un aspeentiebsqui doit présider a
I'élaboration de la stratégie. Par comportementcamentiel, on entend l'attitude que
prend une entreprise dans son processus de décisemvis des actions et des
réactions de ses concurrents. On peut regroupeattidtsdes effectivement observées
dans la pratique autour de cinq comportements types

1. Comportement indépendant : les actions des comdarnee sont pas
prises en compte dans les décisions de la firmte @#itude s’observe
pour toutes les décisions secondaires et parfoigerseontre pour des
décisions stratégiques dans des entreprises détaman position
dominante sur le marché.

2. Comportement accommodant : cette attitude chetehtehte, plutét que
la confrontation. L'entente tacite est fréquentdreeries entreprises
moyennes et I'entente explicite ou les accords altecse rencontrent
entre les grandes entreprises dans les marchéspaligtiques non
soumis aux regles de la concurrence.

3. Comportement adaptatif : repose sur la prise erpt®ies actions de la
concurrence et consiste a adapter ses propresahécaux décisions de
la concurrence observées. Si les divers concurreatsle marché
adoptent tous un comportement de ce type, on assighe succession
d’adaptations mutuelles, jusqu’a une stabilisaéventuelle.

4. Comportement anticipatif : consiste a anticiper Iesactions des
concurrents aux décisions de la firme, en leur ibatnt un
comportement du type précédent. La firme incorpmrecomportement
dans I'élaboration de sa stratégie. Avec le manmgestratégique, ce
comportement se développe de plus en plus fréquemmhans les
marchés de type oligopolistiques ou les lois decdacurrence sont
d’application stricte.

5. Comportement agressif : consiste également a petiéeés réaction des
concurrents et a adopter la stratégie qui seraplla défavorable a
l'adversaire. Ce comportement se rencontre dans reschés
oligopolistigues avec une demande primaire non msipke, ou tout gain
de I'un est une perte pour les autres.
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En situation d’oligopole indifférencié, les compartents le plus fréquents sont
les comportements adaptatifs et anticipatifs. lkesh’ pas rare d'observer des
comportements belliqueux et des guerres qui ont pbjectif d’exclure du marché le
(ou les) concurrent(s) les plus faible(s).

7.3 L’analyse des réactions concurrentielles

Dans un marché d'oligopole, les entreprises s’oppbkes unes aux autres en
recourant a des moyens marketing différents etrafiiggiant certaines stratégies. La
matrice de réaction concurrentielle est un instminugile pour analyser et anticiper les
stratégies qui peuvent étre adoptées en réactime action entreprise par le concurrent
direct.

Réaction de la marque B concurrente de A
Action de
s S Prix (p*) Publicité (s¥) Qualité (x*)
la marque A
Prix (p) R.p Pos: Pox:
Publicité (s) By Ps.s Ps.x
Qualité (x) Rp Pys- Pox

Source: Adaptation a partir de Lambin (2002) p 232.

7.4 La concurrence monopolistique ou concurrence
imparfaite

La situation de concurrence monopolistique se &hiee la concurrence pure et
le monopole. Les concurrents sont nombreux et deeféquilibrée, mais les produits
sont différenciés, c'est-a-dire qu’ils présentengs dcaractéristiques distinctives
importantes pour l'acheteur et ressenties comnlestglar 'ensemble du produit-
marché. La différentiation peut prendre différerfiasnes : un godt pour une boisson,
une caractéristique technique particuliere, une hioaison originale des
caractéristiques qui favorisent une variété dsdiions différentes, la qualité et
I'étendue des services rendus a la clientele, vededistribution, la force d’'une image
de marque, etc. A la base d’'une situation de ceoenae monopolistique, on trouve
donc une stratégie de différentiation basée s@vantage concurrentiel externe.

Les conditions de réussite d’'une stratégie de difféntiation

Pour réussir une stratégie de différentiation, artain nombre de conditions
doivent étre réunies :

» La différentiation doit apporter un élément d’utéciqui ne consiste pas
seulement a offrir un prix plus bas.

* Quelle que soit la source de la différentiatiorljecel doit représenter une
valeur pour I'acheteur.

» Cette valeur peut représenter pour I'acheteur wo@# augmentation de sa
performance d’utilisation, soit une diminution dmsolt de consommation

ou d'utilisation.
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* La valeur pour l'acheteur doit étre suffisammenpamante pour que ce
dernier accepte de payer un supplément de prix grobenéficier.

* L’élément de différentiation doit étre défendabée pentreprise, c’est-a-dire
étre a I'abri d’'une imitation immeédiate par les coments.

* Le supplément de prix payé par I'acheteur doit stngérieur au supplément
de codt supporté par I'entreprise pour produireneintenir I'élément de
différentiation.

* Enfin, dans la mesure ou I'élément de différertiatiest difficilement
observable ou méconnu par le marché, I'entreprae atéer des signaux
pour le connaitre (par exemple, grace a la pub)icit

La différentiation a pour effet de donner a I'eptise un certain pouvoir de
marché, en raison des préférences et de la fidddgeclients ainsi que de la plus faible
sensibilité au prix qui en résulte. Le pouvoir dégaociation du client est donc
partiellement neutralisé. La différentiation prateggalement I'entreprise des attaques
de la concurrence puisque la substitution entrdpte est réduite du fait de la présence
de I'élément de différentiation. La firme monopbtitise gagne donc une relative
indépendance d’action vis-a-vis des fournisseurdest produits de substitution. C’est
typiquement la situation concurrentielle que le keting stratégique cherche a créer.

En situation de concurrence monopolistique, I'eorise offre un produit
différencié et détient de ce fait un avantage coeatiel externe. Ce pouvoir de marché
la met dans une situation protégée et lui permatdbser des profits supérieurs a la
moyenne du marché. Son objectif stratégique est dbexploiter cette demande
préférentielle, tout en surveillant la valeur etllaée de I'élément de différentiation.

L’entreprise ou la marque qui détient un pouvoinmeché a donc une demande
moins élastique que celle détenue par un prodibikefaent différencié. La force d’une
marque renvoie au degré d’attachement ou de #déits consommateurs a celle-ci.
Ainsi, on peut voir qu'une marque forte résiste umi&x une hausse de prix que les
marques concurrentes.

8 L'avantage-codt et I'effet d’expérience

On peut observer I'existence d’'un processus d’ap@&age sur un trés grand
nombre de produits différents. Il s’agit de la kde I'expérience » (Boston Consulting
Group, 1998). L'importance stratégique de la loexgiérience tient au fait qu'elle
permet, non seulement de prévoir I'évolution dutcdé ses propres produits, mais
également de ceux de ses concurrents immédiatei Haxpérience stipule que le colt
de la valeur ajoutée d’'un produit homogéne, mesaréinités monétaires constantes
diminue d’'un pourcentage fixe et prévisible chadois que la production cumulée
double.

Cette notion appelle un certain nombre de précssion

* Le terme expérience prend ici une significationcie®: il désigne le
volume cumulé de production, et non pas le nombaenges depuis
lequel I'entreprise fabrique le produit.

* |l ne faut donc pas confondre croissance de laymtimh par période et
croissance de l'expérience. L'expérience croit mé&néa production
stagne ou diminue.
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* La loi d’expérience n’est pas une loi naturellenéd donc pas de
caractere inéluctable ; c’est une observationistigiement vérifiée dans
un certain nombre de situations, et pas dans tolésscolts ne baissent
gue si on veut les faire baisser ; il s’agit dohmd loi volontariste.

« Les colts doivent se mesurer en euros constants, leffet de
l'inflation qui peut masquer I'effet d’expérience.

» L’effet d’expérience est toujours plus fort danglease de démarrage et
de croissance du cycle de développement d’'un prativeau ; les
améeliorations ultérieures sont proportionnellemeiet plus en plus
faibles.

» L’effet d’expérience porte principalement sur lesits de la valeur
ajoutée, c’est-a-dire ceux sur lesquels I'entrepeiserce un controle, tels
gue les codts de transformation, de distributiotieeservice. Il faut noter
gue la valeur ajoutée est égale au prix de ventagnie colt des
entrants : le colt de la valeur ajoutée est dorarélep prix de revient
moins le colt des entrants.

8.1 Les causes de l'effet de d’expérience

Plusieurs facteurs contribuent a la baisse dessctditlong de la courbe
d’expérience. Il s’agit des améliorations apportéegrocessus de production grace a
I'apprentissage réalisé du fait de I'accumulatiam ld production. On identifie six
causes distinctes des effets d’expérience.

1. Efficacité du travail manuel. A force de répéteeuméme tache, les
travailleurs deviennent plus adroits, s’améliorentaugmentent leur
efficacite.

2. Spécialisation du travail et des méthodes. La gfigéation accroit
I'efficacité des travailleurs dans I'exercice daerketaches.

3. Nouveaux procédés de fabrication. Les innovatianprdcédés peuvent
étre une source importante de réduction de co@tep® par exemple la
robotique ou les systémes assistés par ordinateur.

4. Meilleur équipement de production. Les performanme&vues pour un
eéquipement donné peuvent étre améliorées grace expérience
accumulée.

5. Modification des ressources utilisées. Avec l'exgrére, le fabriquant
peut souvent recourir a des ressources moins cEgelar exemple,
utiliser du personnel moins qualifié ou recouritaaitomation.

6. Nouvelle conception du produit. Une fois acquisee ubonne
connaissance des performances attendues, l'emseepeut parfois
redéfinir le produit de maniére a utiliser moinsregsources.

Ces facteurs sont tous sous le controle direcet&réprise. L’expérience en soi
ne produit donc pas une baisse de codts, maisifdaau au plus des occasions de faire
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baisser les codts. C’est a la direction de l'emisep qu’il revient de saisir les
opportunitéd

Les implications stratégiques de la loi d’expériere

Les implications stratégiques de la loi d’expérepeuvent se résumer comme
suit :

* L’entreprise qui accumule la production la plustéoaura les codts les
plus faibles, si I'effet d’apprentissage est biatovisé par elle.

* L’entreprise qui veut se développer a donc intéré&escendre le plus
rapidement possible le long de sa courbe d’expéeiede facon a se
ménager un avantage-coUt sur ses concurrentsdirect

« Dans cette perspective, l'objectif est de croitiespvite que les
concurrents, ce qui implique une croissance datade marché relative.

* Cette croissance doit se faire des le lancemeritadgvité, la ou les
gains d’expérience sont les plus importants.

* Le moyen le plus efficace d’accroitre sa part decheaest d’adopter un
prix de pénétration, en fixant le prix a un nivegui anticipe la future
baisse des codts.

Une stratégie basée sur la loi d’expérience irdiitec I'entreprise a adopter une
politique commerciale trés agressive.

Les limites de la loi d’expérience

La loi dexpérience n’est pas dapplication uniwedes; elle se veérifie
principalement dans les activités ou un volume sgepgé confere un avantage
economique et ou les effets d’apprentissage sopbrirants. Plus précisément, les
situations ou la loi d’expérience se manifeste g@u les suivantes :

* Le potentiel d’apprentissage est peu élevé ou tadeala valeur ajoutée
dans le produit est peu importante.

* Un concurrent ayant une faible part de marché &aéf’'un effet
d’expérience plus important que celui des conctsrenm raison d’'une
supériorité technologique.

% Dans quelle mesure les effets d’expérience sertifférents des effets d’échelle ? Les deux
effets sont différents méme si en pratique il afficde de les distinguer. Il existe deux différees
importantes.

» Les effets d’échelle résultent de la taille mémand’ activité, alors que les effets
d’expérience se manifestent avec le temps. La dimartemporelle les différencie. La
confusion entre les deux effets tient au fait queallle augmente au fur et a mesure de
'accumulation de I'expérience.

« |l y a une autre différence importante. Les effiis a la taille existent toujours : des
co(ts fixes divisés par un plus grand nombre damionduisent nécessairement a un
co(t unitaire plus faible. Par contre, les avardagmits dus a I'expérience ne se
manifestent pas spontanément ; ils sont le résdl&dforts concertés et organisés en
vue de faire baisser les codts.
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* Les difféerences d’expérience sont rapidement amesul@ar des
innovations dans le produit ou dans le procédéatpaiutissent a des
technologies nouvelles ou améliorées et, par caesgga une courbe
d’expérience différente.

* Le marché n’est pas sensible au prix ou au pratiffiérencie.

* Un concurrent bénéficie d’'une source d’approvisamant privilégiée,
qui lui donne un avantage-colt sans rapport avepasade marcheé
relative.

* Des facteurs stratégiques autres que la part dehéhaelative affectent
la rentabilité, par exemple, des interventions lEgades éléements de
différentiation appréciés par les acheteurs.

Ce dernier point est particulierement importantelntreprise dominée dans
son marché de référence par un concurrent dispasamtavantage-co(t irrattrapable
peut se défendre de deux manieres :

» Soit en adoptant une stratégie de différentiation Igi permettra de
compenser son handicap de prix de revient par iMrdprvente supérieur
accepté par le marché en raison des qualités dists détenues, c’est la
stratégie de la fuite vers une plus haute valeurtég ;

* Soit en adoptant une stratégie basée sur I'avaw®ologique qui la
situera sur une courbe d’expérience plus favorataetralisant de ce fait
'avantage-co(t détenu par le leader.

La loi d’expérience n’est donc pas d’applicatiomé@le, loin s’en faut.

8.2 La matrice de I'avantage concurrentiel

Un avantage concurrentiel peut, comme nous venenk dioir, s’obtenir de
différentes manieres, non seulement en fonctiorpakentiel de différentiation de la
chaine de valeurs, mais également en fonction digdature concurrentielle du marché
sur lequel opére I'entreprise. Une situation corentielle peut se décrire selon deux
dimensions :

* Limportance de I'avantage concurrentiel défend4BIED) ;

 Le nombre de sources de différentiation suscepstille conférer un

ACD.
Importance de I'avantage concurrentiel
Sources d’'avantages Faible Elevée
concurrentiels
Nombreuses Fragmentation Spécialisation
Peu nombreuses Impasse Volume

A chacun de quadrants correspond une situationucmntielle particuliére qui
demande une approche stratégique spécifique. lpes tyindustries sont les industries
de volume, les industries spécialisées, les inggstiragmentées et les industries
d’'impasse.

» Les industries de volume sont celles ou les sowteadifférentiation sont
peu nombreuses, mais ou I'avantage concurrentielpé par un volume
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supérieur est tres important, dans le sens ounidlaib a des disparités de
codt importantes entre concurrents.

Les industries de spécialisation sont des indisstoé les sources de
différentiation sont nombreuses et susceptiblesatgérer un avantage
concurrentiel important. 1l s’agit de situations deoncurrence

monopolistique ou les produits ont des qualitésirdisves importantes

pour I'acheteur, qui accepte de payer un prix dapéra celui pratiqué

par les concurrents directs.

Dans les industries fragmentées, les sources dératifiation entre
concurrents sont nombreuses, mais aucune entrag@ipeut constituer
un avantage durable sur ses concurrents. La taigporte pas
d’économies significatives et une part de march@idante ne peut se
traduire par des codts plus bas.

Dans les situations d’'impasse industrielle, comraesdes activités de
volume, il existe peu de maniéres de se différenpae rapport aux

concurrents, mais, a la différence des activitéyalame, I'expérience

cumulée ne constitue pas un avantage concurrefstiedontraire, ce sont

parfois les nouveaux venus qui, ayant investi les pecemment, ont des
outils plus efficaces.

On constate donc que la loi d’expérience n’esta@indfapplication que dans les
situations concurrentielles caractérisées par d#witas de volume. L’entreprise
dispose d’'autres moyens pour se ménager un avaotagrirrentiel, notamment en
donnant a son produit un élément de différentiation

9 Le concept de capital de marque

Le concept de capital de marque exprime la foresme&’marque. La marque
exerce un réle important sur le marché, on peuttifier cing fonctions d'utilité directe
pour I'acheteur et trois fonctions d’importanceagégique pour le fabriquant :

Fonction de repérage. La margue annonce un assoitispécifique
d’attributs, tangibles et intangibles, et le consmateur utilise cette
information pour orienter ses choix. En ce sensndaque est un signal
envoyé aux acheteurs. En structurant I'offre, chitection de repérage
accroit sensiblement la transparence du marché.

Fonction de praticité. La margue est un moyen quatide mémoriser les
caractéristiques d'un produit. Pour I'annonceur,marque, méme le
logo, est un code qui sert tres facilement a ragppgelproduit.

Fonction de garantie. La marque est une signatuieidgntifie et
responsabilise le fabriquant d’'une maniere durable,ce sens qu'il
s’engage a apporter a 'acheteur un niveau detquadécifique, constant
et contraignant, car le fabriquant ne peut passaettre de décevoir son
marché et de perdre le capital de notoriété accdipal sa marque.

Fonction de personnalisation. Pour répondre aVersité de golts et de
préférences des acheteurs, les entreprises mettienke marché des
produits différenciés non seulement sur des atsiliangibles, mais
egalement sur des traits distinctifs émotionnedthétiques, sociaux. Les
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marques permettent aux acheteurs d’exprimer |gtéreince et de faire
connaitre leur originalité. La marque est donc uroyem de

communication sociale et en méme temps traduiyséeme de valeurs
des acheteurs.

* Fonction ludique. Dans les sociétés opulentes @&l Hesoins des
consommateurs sont bien satisfaits, les besoinsnaleveautés, de
risques... deviennent une nécessité vitale. Ainspadssibilité d’essayer
de nouveaux produits constitue une source de aetiish et les marques
participent a ce processus.

A ces cing fonctions utiles pour I'acheteur, s’dagni trois autres fonctions de la

marque qui permettent a lI'entreprise de se déferdirele plan concurrentiel et
d’adopter une stratégie a long terme :

» Fonction de protection. Une marque déposée prdtégeeprise contre
d’éventuelles imitations ou contrefacons et elletdaire I'objet d’une
procédure juridigue qui permet a la firme de s'esuaer la propriété
industrielle. L'inventeur d’'une marque peut la dego dans une ou
plusieurs catégories de produits selon une claasifin internationale
pour acquérir un droit de propriété lui permettdats’opposer a toute
usurpation.

» Fonction de positionnement. C’est la fonction degrage mais examinée
du point de vue du fabriquant. La marque donne eatriéprise la
possibilité de se positionner par rapport a sesumwents et de faire
connaitre au marcheé les qualités distinctives tputelvendique pour son
produit. Cette fonction est trés importante pour clammunication
publicitaire. Vue dans cette optique, la marqueuesinstrument de lutte
concurrentielle qui contribue a réduire I'opacigéloffre.

* Fonction de capitalisation. C’est sur l'image de Haarque que
cristallisent les retombées non seulement des ractipublicitaires
organisées par l'entreprise au cours des annéess, également le
« stock » de satisfactions que la marque a sudcitémarque peut se
comparer a un fonds de commerce ou a un capithgitile, fruit de
plusieurs années d’investissement. La marque ddmrmgossibilité de

pratiquer une politique a long terme.

L’'image de marque (ou d’entreprise) peut se déftamme I'ensemble des
représentations mentales, cognitives et affectigegdjne personne ou un groupe de
personnes se fait d’'une marque ou d’une entreprise.
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Chapitre 2
L’hGtellerie en France et en Europe

1 Introduction

Le chapitre précédent a fait I'objet d’'une analysmtant sur les éléments
indispensables pour étudier le comportement aefirdtional des entreprises. Nous
avons établi les variables qui interviennent loes ld définition d'une stratégie
d’internationalisation, tels que le macro-enviromeat ou le secteur d’activité. Aprés
ce parcours, nous devons analyser les aspectseprapiactivité de I'hotellerie. Cette
inspection nous permettra de comprendre les élé&emsentiels au fonctionnement de
I'hétellerie et pourquoi une partie des entrepriseat poussées a l'international. En
particulier, nous étudierons I'hétellerie en Eurg@@), et surtout, en France @),
berceau du groupe Accor. Pour ce faire, nous femiabord, une description de
I'notellerie francaise et ensuite des facteursppussent cette hoétellerie a la recherche
d’autres marchés.

2 L’hotellerie en Europe

Le secteur de l'industrie hoteliere évolue dancontexte de mondialisation et
en ce qui nous concerne de mondialisation de Vaétitouristique. Si les flux
touristiques sont en constante progression ('OMdvalué a 808 millions le nombre
d’arrivées de touristes internationaux en 2005)sé sont complexifiés. L'Europe, qui
comptait parmi les principaux pays destinatairetohniques, se voit concurrencée par
les pays émergents de I'arc méditerranéen, I'AsieseEtats-Unis. Fait paradoxal, cette
progression globale (10% en 2004) s’est ralentj%ben 2005) mais poursuivie en
dépit des événements politigues (Madrid, Bali, resy, climatigues (tsunami) ou
sanitaires (SRAS ou grippe aviaire), les tourisigant opté plus volontiers pour un
changement de destination que pour un renoncenoedépart. On assiste ainsi a une
redistribution des flux, le touriste étant par mata la fois curieux de nouveauté, et
changeant dans ses godts et ses attentes.

Dans ce vaste échange de touristes a travers ldaramire pays émetteurs et
pays récepteurs, 'Europe conservéeledershippour I'accueil méme s'il faut noter que
chaque année cette position est régulierement @égn Elle représente 36,6% de la
demande touristique pour 1 705 milliards d’euroschdfre d’affaires en 2005. Pour
2015, un doublement de ce chiffre d’affaires estvpr Cette progression, pour
intéressante qu’elle soit, est nettement moins fapte que pour les autres régions du
monde observées par World Travel and Tourism Council Organis(VT&TC).
L’OMT prévoit d’'ailleurs a partir de 2007 une stiéation de la croissance qui pourrait
étre confirmée par I'envolée des prix du pétrole.

Dans I'Union européenne, l'activité touristique gém 24,3 millions d’emplois
soit plus de 12% de sa population active, et uméribation de 1 200 milliards au PIB.
En revanche, elle n'attire que 8,8% des capitaugstis avec 185 milliards d’euros.
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Une caractéristique fondamentale de la industri¢eligde est qu’elle est
dominée par les grands groupes. En 2005, apresrieées creuses du début du
millénaire, les groupes hoteliers européens omtgégur progression. Parmi eux, Accor
consolide sa position de leader (cing de ses emseige situent dans le TOP 10
européen et le groupe compte trois fois plus dlitsdments que son suivant Best
Western). Il bénéficie du soutien financier du fende pension américain (Colony
Capital).

D’autres fonds s’investissent dans I'hétellerie rimmique francaise : Premiere
Classe, Kyriad et Campanile. De grands groupesli@iGeameéricains se redéploient
activement sur le vieux continent en particulidilton, Rezidor, Radisson... De son
cOté, lI'allemand TUI annonce l'ouverture de 1 O@uvelles chambres en 2006 et les
espagnols -Solmelia, NH Hoteles et Barcelo- pouesileur développement. Dans les
pays d’Europe centrale et de I'Est, I'essor duitone a entrainé une forte progression
du nombre d’hotels et de chambres avec l'implamtatiie nombreuses enseignes
occidentales. Prague, Varsovie, Saint-PétersbourgMescou sont l'objet d'un
engouement qui ne se dément pas, bien au contraire.

Les grands groupes hoteliers sont en forte croigsanmme il vient d’étre dit,
mais de leur coté les hotels indépendants ontcpriscience de I'intérét a se regrouper
en chaines volontaires et de cette maniére ils dastbelle percée. Ainsi en est-il du
réseau espagnol Hotusa qui compte maintenant h@&4é® et 141 240 chambres aussi
bien dans la péninsule ibérique qu'en Russie, ditefhand Top International, des
francais Logis de France ou Relais et Chateaux [gohaut de gamme... Ces chaines
s’ouvrent a l'international et font d'important§ats en matiere de communication et
de commercialisation avec la mise en place de @estde réservation en ligne.

Le tableau ci-dessous indique la répartition dé&rkohételiere de chaines par
catégorie (0 a 4 étoiles) et son évolution en nembétablissements et de chambres
entre 2005 et 2006. La progression est surtouifsigtive dans les hétels de moyenne
gamme : 2 étoiles (+ 4,7%) et de haut de gammé&oiles (+ 4,3%).

Hétels de Chambres de chaines Hétel€hambres| En% de l'offre en
chaines crées chaines
2005| 2006 2004 200p Hétels Chambres

0-1* 1232| 1257 89174 90176 25 1002 2,0% 1,1%
2% 2549 | 2620 18586( 194535 11 86[75 2,8% 47%
3* 3818 | 3900 414968 427512 82 12544 2,1% 3/0%
4* 2774 | 2837 496259 517617 63 213568 2,8% 413%

10373| 10614 1186260 1229840 241 43579 3% 3,7%
Source : MKG Consulting, (2008}tp://www.mkg-worldwide.com/

Tableau 1

Quant au graphique qui suit, il illustre la placépgondérante de la France : 28%
dans l'offre de chaines. Cette position est dugrande partie au groupe Accor.
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Parts de marchés de I'offre des chaines en
Europe (1/01/2006) (% nombre de chambres)

28% O France
B USA

0O UK

O Espagne

O Allemagne
O Autres

Source : MKG Consulting, (2008}tp://www.mkg-worldwide.com/

Figure 1

En ce qui concerne le classement, il n‘existe pasldssement européen ni
international, encore plus difficile a mettre eaga. Si les anglo-saxons s’en remettent
a des modes de reconnaissance privée, ltalienssgagBols ont opté pour une
classification publique mais trés décentraliséengupermet pas plus au touriste de s'y
retrouver, chaque région disposant de normes diftés.

Aprés des années de mauvais résultats, I'indukfiteliére reprend avec un
RevPAR (Revenu par chambre) en hausse de 1,6%0&n @0 nouveau départ. Le taux
d’occupation moyen est de 66,7% soit une haussel,depoint, ce qui parait
encourageant méme si les prix évoluent plus lente@e6%) voire méme s’ils chutent
de 0,4% dans les 4 étoiles en raison de la fomewoence entre grandes métropoles
européennes sur ce créneau particulier et de la emsplace diyield management
L’Espagne (en surcapacité) et la Gréce aprées t'ddax Olympiques, connaissent des
taux négatifs, alors que la France réalise unepaence de 3%.

RevPAR par pays en Europe

B D004 en £

—*— Evolution 2004/2003 en %
90 T 8.9% 10,6%

80 T o 25,7%
16,0%

1.1% -7.3% 14,4%

2,3%

11,9%

Source : MKE Consulting - Féveler 2005
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3 L’hétellerie en France

L’hotellerie francaise est trés diverse. Une pagtieore importante est d’origine
ancienne, la France ayant été trés t6t, des le Xi¥éle, une destination touristique
prisée. Apres le choc de la Seconde Guerre mondiatee hétellerie traditionnelle a
connu, jusqu’aux années 1960, une période pendqgutlle elle s’est trouvée en sous-
capacité et, longtemps confrontée au blocage desma pas éprouvé la nécessité ou
trouvé les moyens de se moderniser. Néanmoingutl dussi ajouter qu’aujourd’hui,
I'hétellerie n'est pas le premier mode d’hébergetmur les vacanciers. Loin derriere
I'accueil en résidences secondaires dont le norabsirgarticulierement élevé (prés de
trois millions), I'hotellerie de tourisme se sitagec une capacité d’accueil en lits de
23% au deuxieme rang de I'hébergement marchand &pétellerie de plein air (53%).
Les résidences de tourisme, villages de vacancesiblés, chambres d’hotes...
complétent ce large éventail de I'offre d’hébergateour les touristes. Au®ljanvier
2005, la France se placait au quatrieme rang earope@ur sa capacité hoteliere derriere
I'ltalie, I'Allemagne et 'Espagne.

Conscients de ce décalage entre l'offre existarni@sdesoins nouveaux, nés des
changements dans les motifs de déplacement et deauéautoroutier, de la
démocratisation du transport aérien ou de nouveleses de développement
commercial et industriel, des entrepreneurs clgemts créaient dés la fin des années
1960 les premiers modéles de ce qui allait devetilbtellerie de chaine ». Ce type
d’hétellerie moderne, développée en réseau, répseton des marques identifiables et
offrant des services et des tarifs standardiséeespondant a des types de clientele
ciblés, connut tres vite le succes.

Ce succes a provoqué un vif sentiment de frustratieez beaucoup d’hételiers
indépendants, dont la vétusté des établissementde®tmodes de gestion et de
commercialisation, trop traditionnels, ont diffeihent affronté cette nouvelle
concurrence. Ceci a conduit au développent descesret du savoir-faire des chaines
volontaires regroupant des hoteliers indépendamisméme a l'inclusion dans les
chaines intégrées, par le biais de la franchige drand nombre d’hétels indépendants
qui figurent désormais dans les effectifs de «tBHérie de chaine %.

3.1 Le parc hoételier francais

3.1.1 Les hétels indépendants

Il s’agit le plus souvent de trés petites entregmisle forme SA ou SARL,
frequemment familiales, qui ont conservé leur aotoie juridique et financiére. Leurs
caractéristiques fondamentales sont :

1. Une bonne irrigation du territoire : 385 414 chaesbret de 15 399
établissements

L’hotellerie indépendante assure une présence hengogur I'ensemble du
territoire. En effet, ses chambres se répartisgent 20,3% sur le littoral,

*. Tout ceci forme un parc hotelier trés compositéaodiversité d’offre n’est pas toujours lisible
pour le client.

5 Les données concernent I'année 2003.

38




Tourisme et internationalisation : le cas du Groupe Accor Elies Furio Blasco

www.valitrenta.com efurio@valitrenta.com

16,3% en zone de montagne, 21% en zone ruralefiet £04% en zone
urbaine.

Logis de France, Relais et Chateaux, Inter hételaiR du Silence, Mapotel
devenu Best Western et Chateaux hétels indépendaatent pressenti la
nécessité et I'intérét des regroupements avant nmi@meation des chaines,
mais sans aller jusqu’a l'unification de la gestiale la formation, de la
commercialisation...

2. Il nN'en est pas de méme en ce qui concerne la tiétpar dans les
classements, puisque l'essentiel du parc se caecent les deux et trois
étoiles ou se retrouvent respectivement 52,2% @92%es chambres contre
11,7% en sans étoile et une étoile et 6,8% en eétdiles...

Le contraste existant en termes d’'implantationitterale et de positionnement
dans les classements de I'hotellerie de chainelerédvien la difféerence de logique
économique, inspirée de la conjoncture régnant amnent de la création de ces deux
types d’hétellerie : la localisation des établissais indépendants et leur taille est
conforme a ce qu’étaient les modes de déplacemebadivité lors de leur création. Il
en est de méme pour les établissements de chagtguga dizaines d’années plus tard.

Les tableaux n° 1 et n°® 2 ci-apres illustrent peefaent cette différence de
logique entre le concept de I'hétellerie indépeneast celle de chaine, pensée pour
répondre aux besoins de [I'activité économique et daveloppement urbain,
contemporain de sa création, ainsi qu'aux réseaugodnmunication et a la demande
touristiqgue nouvelle. Les hotels de chaine sont jptus des trois quarts implantés en
milieu urbain alors que les hotels indépendantarass plutdt une meilleure irrigation
du territoire en se répartissant sur le littoralpgontagne et en milieu rural.

Hotels en France (1/01/2005)

B Hoteles indépendants

O Hétels des chaines

0 1 2 3 4
étoile étoile étoiles étoiles étoiles

Source Insedttp://www.insee.fr

Graphique 1
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Implantation des Hétels des chaines, (1/01/2005)

100% 1
80%1
OUrbain
0/ 4
60% ORural
40% B Montagne
O Littoral
20%
0%-
0 étoile 2 étoiles 4 étoiles
Source Insedttp://www.insee.fr
Graphique 2
Implantation des Hotels Indépendants, (1/01/2005)
100%
80%
60% | O Urbain
ORural
40% 1 B Montagne
O Littoral
20%
0%-
0 étoile 2 étoiles 4 étoiles

Source Insedttp://www.insee.fr

Graphique 3

Ces différences sont I'une des caractéristiqueBggrmt les inquiétudes quant a
la survie de I'hétellerie indépendante. Par cofritiétellerie en chaines montre une
implantation tres urbaine et par conséquent loinladeoncurrence d’autres formes
d’hébergement. Par ailleurs, 8 356 hétels de Ilhéie indépendante, soit plus de la
moitié de ces établissements, sont situés danscalesnunes de moins de 5 000
habitants - dont 5 373 dans des communes de mei2sGD0 habitants et 3 206 dans
des communes de moins de 1 000 habitants.

C’est le segment des deux étoiles, représententd&dBénsemble, qui souffre le
plus (- 2,2% alors que dans le méme temps I'hateltde chaines intégrées constate une
hausse de 0,5% dans ce méme segment). Quant aargdjih étoile, il cede 1% contre
un accroissement de 3,6% pour les chaines avewtleléveloppement des enseignes
Etap hétel et Premiere Classe. Il est vrai quedeesieres s’installent plus volontiers en
périphérie urbaine plutét qu’en milieu rural. Iufeenfin préciser que nombre des hétels
indépendants dans les petites catégories se retrtbaujourd’hui dans les chaines
volontaires ou intégrées ou encore en appartemalais qu'a partir de trois étoiles,
leur dynamisme peut étre spectaculaire voir mérpasier celui des chaines intégrées.
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Ces différences entre les hétels indépendantssedeels intégrés débouchent
sur une différence majeure en ce qui concernentabdité. Ainsi, 'analyse des taux
d’occupation de I'h6tellerie indépendante d’'unet garde I'hotellerie de chaine d’autre
part situe bien les difficultés pour la premiereslirois tableaux retracent I'évolution
des taux d'occupation cumulés pour I'hétellerie épendante et pour I'hoétellerie
intégrée, entre 2001 et 2005. Sur la période 2@MME2e taux d’occupation cumulée de
I'h6tellerie de chaine varie de 69 a 66,6%, cetui’'dotellerie indépendante de 55,6 a
53,8%. Une regle ancienne veut que I'on atteignade de 65% pour une exploitation
saine, la modulation des prix pouvant cependantpemser ou ameliorer la rentabilité
de I'hétel.

Taux d'occupation cumulé dans I'hotellerie indépaitel (janvier-décembre)
2005 2004 2003 2002 2001
Ensemble 53,8 53,3 53,5 55,1 55,6
0 et 1 étoile 45,6 45,2 451 44.8 451
2 étoiles 52,1 52,1 52,4 53,5 43,7
3 étoiles 58,6 58 58,3 61 62
4 étoiles 59,4 57,7 57,3 64,2 66,4
Source http://www.insee.fr
Tableau 2
Taux d'occupation cumulé dans I'hétellerie en am{fanvier-décembre)
2005 2004 2003 2002 2001
Ensemble 66,6 66,2 66,2 68,8 69
0 et 1 étoile 70,5 70,5 71,2 74,7 75
2 étoiles 66,9 66 67 68,8 68
3 étoiles 62,3 63,2 62,5 64,9 65,1
4 étoiles 64,6 62,4 60,4 64,7 67,3
Source http://www.insee.fr
Tableau 3
Rapport entre les taux d'occupation de I'hbtellerie indépendants et
I'h6tellerie en chaines (%)
1,2
S He— v
0,8 ¢ A A A ﬁL
0.6 1 A m— == o H
0,4
0,2 -
0
2001 2002 2003 2004 2005
@mgm=-nsemble ==l==( et 1 étoile 2 étoiles 3 étoiles === 4 gioiles

Source : Tableau 2 et Tableau 3

Graphique 4
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Il N'en reste pas moins que, surtout dans les oatsyde basse et moyenne
gammes (sans étoile a deux étoiles), les taux at@sssont trop éloignés de la norme
(45,6% pour les zéro et une étoile et 52,1% posirdieux étoiles). Pour atteindre les
taux souhaitables, ces catégories devraient amaéliears performances de I'ordre de
plus de 40% pour les premiers et de 25% pour lesnsks. En outre, les prix pratiqués
sont inférieurs a ceux de I'nétellerie de chaieendmbre de salariés par chambre est
et quatre étoiles est heureusement moins dramategigux de fréquentation étant plus
proches (58,6% et 59,4% contre 62,3% et 64,6%)tddats plutbt supérieurs et la
productivité, comme la valeur ajoutée par salaoéines de celles enregistrées dans
I'h6tellerie de chaine.

Parmi les causes de cette situation, il faut soaligque I'on retrouve la les
conséquences de la localisation des établissens®its) qu’ils sont ou non dans des
secteurs a fréquentation forte et plutot réguli€es écarts peuvent étre amplifiés par
'appartenance a des réseaux de promotion et demeotialisation efficaces ou
inversement par l'isolement. Si les handicaps sautent, les résultats d’exploitation
interdisent tout espoir d’'amélioration de I'étabément et de sa présence sur le marché.
Dans le cas le plus favorable, la faculté d'initiatet d’adaptation plus rapide, de
sensibilisation a I'accueil, de motivation persdieelus facile, servie par des moyens
modernes de gestion et de commercialisation pedioétenir d’excellents résultats.
Les statistiques fournies sur 'ensemble de I'Héted indépendante ne prennent pas en
compte celles des hoételiers de chaines volontapas, plus que celles des hotels
indépendants dans 'hétellerie de chaine.

Taux de croissance annuel moyen du chiffre d'affair es,1994-
2001 (%)

8,2
54

O NPAMO OO
P T

Hétellerie-restauration Tous les secteurs
de type traditionnel  (hors activités
financiéres)

Source http://www.insee.fr

3.1.2 L’hétellerie de chaine

L’hotellerie de chaine est définie comme I'ensembks hotels ayant une
enseigne d’'un groupe hotelier, quel que soit leatus juridique (filiales, franchisés,
contrat de gestion...). Les hotels de chaine sonigramde majorité homologués
tourisme. Il arrive cependant qu’une partie deglséd’'une méme enseigne ne soit pas
classée, soit parce que le groupe ne le demandespiisen raison de spécificités
locales. Dans les faits, une chaine est un ensetitidéels regroupés autour de services
fonctionnels (centrale de réservation, centraletttd force de vente)..
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Les chaines peuvent étre volontaims intégrées Pour les premiéres, les
hoételiers font le choix d’adhérer a un groupemdint de bénéficier de certains moyens
dont ils ne pourraient se doter individuellemeentcale de réservation ou d’achats en
particulier. Dans ce cadre, chaque hotel consesmeasitonomie et son identité. Dans
les chaines intégrées les contraintes sont plusrianes et leurs produits doivent
s'inscrire dans un cahier des charges qui préeiseléments communs en termes de
produits, de services mais aussi d’équipementseetnarmes architecturales. Par
exemple, tous les hotels Novotel présentent lesesé@aractéristiques de fagon a ne pas
dépayser le client qui recherche un méme nivearodtort et de prestations lorsqu’il se
déplace a travers le pays, voire d'un pays a kautr

L’hotellerie de chaine, depuis ces derniéres anrfagd’objet de nombreuses
opérations de cessions et d'acquisitions, envieotiels du parc en 2004, selon MKG
Consulting. C’est ainsi que la chaine Société duvt® a vendu son poéle hoételier a
I’American Starwood Capital et que le groupe Acaarédé les murs de 128 hotels a la
Fonciere des murs. 2005 et 2006 témoigne d’unefiogbuement des investisseurs pour
I'hétellerie. Ce méme consultant précise que lés moyens et les taux d’occupation
ont augmenté dans pratiquement tous les segmerardunotelier en 2005. Le tableau
ci-joint montre la progression du nombre de chamloie I'hotellerie de chaine. Il faut
noter que cette progression s’effectue dans touess catégories mais plus
particulierement dans les 0-1 étoiles.

Hotels de chaines| Chambres de chaines Evolution
Lo Hoétels de % de

caegories 5006 | 2005 | 2006 | 2005 | chaines | Chambres| Ioffre en
crées chaines

0-1* 1101 1072 7587% 74207 29 1668 3,6

2% 1160 1147 7810( 77749 13 351 0,5

3* 887 868 75627 74420 19 1207 1,6

4* 236 236 36411 35890 0 521 1,5

Total 3384 3323 267018 262266 61 4747 1,8

Source : MKG Consulting, (2006}tp://www.mkg-worldwide.com/

Tableau 4

Les données révelent que le chiffre d’'affaireses/élen fonction du nombre
d’étoiles mais que le segment le plus faible ekti des 2 étoiles, c’est d’ailleurs celui
qui croit le moins en pourcentage du nombre de bhesn(0,5%).

® Voir en annexe les classements des chaines ieégtéles chaines volontaires.
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Repartition categorielle du chiffre d'affaires glob al de I'hételleri
chaines (2005)

10,70%

3500% .. .

22,70%

31,60%

Source : MKG Consulting, (2006}tp://www.mkg-worldwide.com/

Graphique 5

Selon 'INSEE, quarante-cingq groupes hoételiers goésents en France et, sous
soixante-dix enseignes, regroupent dujdnvier 2005 un total de 218 821 chambres,
soit 36,2% de la capacité hételiere francaise.eCaitprenante multiplicité d’enseignes
s’explique par le fait que plusieurs groupes prtssgnune offre répartie sur toute la
gamme des classements « tourisme », de sans &tgilatre étoiles de luxe. En outre,
plusieurs chaines internationales n’ayant qu’un brenrestreint d'établissements en
France s’ajoutent a cette liste sans toutefois comettre sa lisibilité, notamment dans
le haut de gamme.

Il est intéressant de noter que sur le nombre gldea262 266 chambres
recensées par MKG Consulting, 35,2% sont des cleantdih6tels indépendants
« franchisés ». Cet apport représente d'aillewrs;aars de ces cing dernieres années, le
mode essentiel de progression du parc des chainésamce (nombre de chambres
d’hétels indépendants multiplié par huit...).

Il existe en effet plusieurs types de statuts pesihétels composant les réseaux
de cette hotellerie de chaine :

» soit des établissements appartenant a un grouiadef),

» soit des hoétels exploités dans le cadre d’un maddagestion mais
appartenant a d’autres investisseurs,

* soit enfin des hotels dont les exploitants paiees dedevances de
franchise pour bénéficier de I'enseigne et de smdande gestion,
assistance marketing et commercialisation.

Ces établissements privilégient les secteurs legurant une fréquentation
réguliere, en zones urbaines, ou dans des stdiitorales, thermales ou de montagne
importantes, respectant trois régles prioritairdictées par le créateur de la chaine
éponyme Hilton et qui se résument en : emplacemamplacement, emplacement...
Autant dire gu’ils sont pratiquement absents dsplaee rural ou des petites stations de
montagne ou littorales, a l'activité trop saisomaiet n'assurant pas de ce fait des
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résultats jugés suffisants pour maintenir a nivesuinvestissements réalisés. Deux
groupes dominent nettement ce type d’hotelleriecok (121 212 chambres pour 1 338
hotels) et Louvre Hoétels (51 318 chambres pour MGtels). Le chiffre d’affaires des
hotels de chaine progresse dans toutes les caggentre 2004 et 2005, comme
I'indique le tableau ci-apres.

Chiffre d'affaires de I'hotellerie de chaines eanfEe (2004-2005 TTC
0-1* 2* 3* 4* Ensemble
Hébergemen 670 1116 1471 1539 4796
Divers+reste 84 499 783 955 2321
Total 754 1615 2254 2494 7117
Chiffre d'affaires de I'h6tellerie de chaines eanfEe (2004-2005 %
0-1* 2* 3* 4* Ensemble
Hébergemen 6,1 3,4 3/9 7,3 5,2
Divers+reste 5 0,2 39 6,8 4|2
Total 6 2,3 3,9 7,1 4.8
Source : MKG Consulting, (2006}tp://www.mkg-worldwide.com/

Tableau 5

3.2 Le développement de I'hétellerie en chaines

Les deux dernieres décennies ont été marquéeg péavdloppement des chaines
hételieres. en vingt ans, le nombre de chambres appartendas &haines a triplé. Le
taux de pénétration de I'héGtellerie de chaine gii@i 36% en 2005, ce qui signifie
gu’environ deux tiers des chambres hételieres emder est toujours indépendant. Ce
taux de pénétration est comparable au taux morfdraltiers environ). En 2005, les
chaines constituent 36,2% du parc hotelier frangais 9% de plus qu'en 1999. Le
développement des chaines est particulierementtabjgua 'augmentation du nombre
de franchisés leur part est passée de 1,6% a 14% depuis 129patt des adhérents a
une chaine volontaire est relativement stable def@P9 et représente 15,2% de la
capacité hételiére totale.

Seuls leshétels indépendanadhérant a une chaine volontaire se sont développés
a un rythme comparable a celui des chaines integréa 2005, ils représentent 21%
des hotels et 15% des chambres. Les hétels indapendubissent une diminution de
15% depuis 1999. lIs représentent, malgré toug gecla moitié de la capacité hételiere
classée (48,7%).

Le taux de pénétration des chaines par départeasentaximal dans le Nord et
dans les départements périphériques de Parig.dhegvanche tres faible dans le centre
de la France ou en Corse. En nombre de chambee&mdépendants ne représentent
plus que 48% du parc urbain contre 63% en 1999irid&pendants sont, en revanche,
largement présents dans les zones rurales et ertagmen ou ils représentent
respectivement 86% et 96% de la capacité hotedi@rE' janvier 2005.

Sur le 0* et le 1*, I'hétellerie de chaine est doamte, puisqu’elle joue de son
effet réseau et de ses économies d’échelle. Ledidr@tindépendants ont plus de mal a
rivaliser sur ces segments. En revanche, le segierdt encore largement dominé par
I'hétellerie indépendante avec presque trois quietBoffre. Sur les segments 0* et 1*,
la tendance est a l'intégration. Sur le segmeneR3*, les indépendants stabilisent leur
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parc. Et sur les catégories haut de gamme, omast @ans une phase de consolidation
de l'offre intégrée.

Le principal intérét pour les hételiers a s’affili@ une chaine est d’ordre
commercial : 'adhésion a un réseau étend seslplites et augmente potentiellement
le volume de clientele. Dans I'hétellerie de chainetégrées en France, le mode
d’exploitation le plus courant reste la filialerep de 50% des chambres d’hétels sont la
propriété de I'exploitant de I'établissement. Ors@ilve toutefois un développement
significatif de la franchise. Prés du tiers desnchiees font désormais partie d’hétels
sous franchise (32%). On remarque par ailleurs foree disparité des modes
d’exploitation selon la catégorie considérée. Plkhbtellerie super économique, la
filiale représente le mode le plus développé. 8imaut de gamme, c’est la franchise.

Les chaines intégrées privilégient la croissandere& avec l'acquisition de
chaines déja constituées mais en difficulté. Lemds groupes jouent alors sur les
économies d’échelle pour rentabiliser ces exploiigt Le secteur connait depuis
guelques années un phénomeéne de concentratiol gudigsant.

Environ une nuitée hoételiere sur deux (dans I'étie classée) s'effectue dans
un hoétel de chaine intégrée. Il faut mettre ené&ation leur taux d’occupation, plus
important que chez les indépendants, en raisoretfetlréseau, avec la notoriété des
marques et leur taille (en moyenne 80 chambrese@btchez les indépendants).

Tableau 6 Les premiéres chaines intégrées en Fran@a 1% janvier 2007)

ENSEIGNES Groupe Chambres | Hobtels
ler IBIS Accor 31.741 364
2e MERCURE INTERNATIONAL Accor 25.193 266
HOTELS
3e FORMULE 1 Accor 20.924 282
4e ETAP HOTEL Accor 20.023 258
5e CAMPANILE Louvre 19.256 326
Hobtels
6e NOVOTEL WORLDWIDE Accor 16.199 124
7e PREMIERE CLASSE Louvre 14.876 208
Hobtels
8e KYRIAD Louvre 12.137 211
Hobtels
9e B&B Groupe 7.782 114
B&B
10e BALLADINS CBRE 7.594 160
1lle HOLIDAY INN y compris Garden IHG 5.765 49
Court
12e SOFITEL Accor 5.608 34
13e COMFORT Choice 5.077 91

Source : Coach Omniunhtfp://www.coachomnium.fr/images/Tableaux2007)pdf

Cing groupes contrélent 76,3% du marché des chairniégrées en France. Quatre
groupes hételiers contrdlent plus de la moitié ciesines hételieres en Europe, avec une
large domination du groupe francais Accor.
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Tableau 7 Les 10 premiers groupes hételiers en Fraa, en nombre d'hétels,
au 1°" janvier 2007

Part sur Part sur
offre offre
totale totale
hotels chambres
Principales enseignes présentes chaines chaines
Rang Opérateur en France Hétels (%) Chambres (%)
Ibis, Formule 1, Etap Hotel,
Novotel, Mercure, Sofitel,
1 Accor Suitehotel 1342 44,92 121412 51,00
Campanile, Concorde, Kyriad,
2 Louvre Hotels Premiére Classe 770 25,77 50789 21,34
3 B&B Hotels B&B Hotels, Villages Hotels 176 5,89 12461 5,23
4 CBRE Investors  Geo Hotels, Balladins 165 5,52 7939 3,34
5 Choice Clarion, Comfort, Quality 120 4,02 7026 2,95
Crowne Plaza, Express by
Holiday
Inn, Holiday Inn,
InterContinental InterContinental,
6 Hotels Garden Court 68 2,28 8067 3,39
7 JIW Amarante, Median, Stars 32 1,07 1954 0,82
8 Rezidor Park Inn, Country Inn, Radisson 18 0,60 2779 1,17
Four Points, Sheraton, Westin, Le
9 Starwood Hotels Meéridien, The Luxury Collection 9 0,30 3664 1,54
10 Marrito Renaissance, Courtyard, Marriott 7 0,23 1479 0,62
Total 2707 90,6 217570 91,4

Source : Coach Omniurhttp://www.coachomnium.fr

3.3 La mondialisation et les stratégies hételiéres

Le phénomene de mondialisation s’accompagne d’uaveraent généralisé de
déréglementation des marchés et de fusions. It a\@xé nécessaire, voire vital pour
certaines entreprises, de nouer des alliances tielles et de procéder a des
concentrations et des restructurations, pour &irenesure de mieux résister sur des
marchés devenus tres concurrentiels.

3.3.1 La globalisation des secteurs touristiques au niveau
mondial

Dans certains cas, le controle des groupes sundeds peut avoir un aspect
quelque peu virtuel, plusieurs groupes géants &hampriétaires des enseignes, ils
laissent a des franchisés le soin d’investir sureteain. D’autres, comme le Francais
Accor sont plus impliqués et gerent directemembégorité des établissements.

En fait, c’est la taille qui compte avant tout. $la parc hételier est important, et
plus il attire la clientéle en termes d'image deguoe, mais aussi et surtout en raison de
'importance des réseaux commerciaux afférentsrellgurs puissantes centrales de
réservation, les groupes ont mis sur pied des pnogres de fidélisation de plus en plus
poussés a destination de leur clientéle. Chaquggrposseéde ses cartes a points qui ne
récompensent pas seulement I'assiduité d’'un clelfintérieur des établissements des
chaines, mais qui, en outre, I'encouragent a ent@rielle ou telle compagnie aérienne
ou a utiliser tel ou tel service.
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De cette maniere, des réseaux se constituenttentasre maintenir une clientéle
captive dans leurs filets. Accor, par exemple, aanir créé avec American Express,
le Crédit Lyonnais et Air France une carte commbaptisée Corporate, a signé un
accord avec Air France visant a établir des liagsentre les centrales de réservation
ainsi qu'un baréme de conversion des points deligat®on offerts par les deux
entreprises.

Répartition de I'offre hételiere mondiale selon I'o rigine des chaines

Hétel Chambres

Europe 10428 26,14% 1205944 23,96%
Amérique du Nord 25213 63,21% 2985227 59,30%
Amérique latine 897 2,25% 190815 3,79%
Asie Pacifique 2370 5,94% 462983 9,20%
Moyen Orient / Afrique 980 2,46% 188860 3,75%
Monde entier 39888 100,00% 5033829 100,00%
Source : MKG Consulting (2004).

Implantation des groupes hoteliers selon leur origi ne dans chaque zone géographique

Amérique du Amérique Asie Moyen Orient /

% Europe Nord latine Pacifique Afrique Total
Nationalité des groupes
Europe 53,8 28,7 6,3 59 54 100
Amérique du Nord 9,3 81,8 1,7 54 1,7 100
Amérique latine 2,5 0,7 96,7 0 0 100
Asie Pacifique 3,5 4 0,3 90,4 1,9 100
Moyen Orient /
Afrique 0,3 0 0 7.8 91,9 100

Source : MKG Consulting (2005).

Avec plus de 2,8 millions de chambres dans leuc,das dix premiers groupes
mondiaux représentent 72,3% de I'offre globalegltesipes hoteliers. Parmi ceux-ci, on
trouve sept Américains, un Britannique, un Frangtisn Espagnol. Cette répartition
est relativement logique et se retrouve a I'échgjlebale puisque européens et
américains détiennent 94% de I'ensemble des chandirque I'on ne compte qu’une
seule enseigne de plus de 20 000 chambres (PrioiesH-Japon) qui ne soit pas issue
des deux zones principales.

Le taux de pénétration des chaines intégrées Bt@a30% dans le monde selon
MKG Consulting (2005). Certains marchés laisserntesoir de bonnes potentialités
comme I'Inde, I'Extréme-Orient, et la Chine bierr.silais aussi des pays comme la
Pologne, la Hongrie, la Russie, la Croatie, la Btiky le Mexique ou le Brésil.

Selon une étude de MKG Conseils, les groupes noketaains, faiblement
tournés vers I'extérieur, apparaissent moins pevémts dans leur couverture globale.
Parmi les premiéres enseignes implantées en Eumpefigurent que 3 chaines
américaines (Sheraton, Comfort et Golden Tulip)lidverse, les groupes européens
(tels que Bass, Accor, Hilton PLC, Sol Melia ettéprexploitent un quart de leur parc
dans le reste du monde. Accor (avec 52% de soe tifrs Europe) et les autres
groupes sont tres présents sur I'ensemble desnenisi Selon MKG Conseils, il reste
un énorme marché a conquérir dans I'hétellerie ésogue, qui ne compte encore que
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pour 23,9% de l'offre européenne (contre 33,4% emeAque du Nord). L’hétellerie
économique a, en effet, le plus fort potentiel dgaloppement et le meilleur ratio de
rentabilite.

Les groupes européens, et le Frangais Accor en $étesont beaucoup plus
diversifiés géographiquement que les autres, dagantantonnés dans leur zone
d’'origine. Les groupes asiatiques se développeatidmip et dans le méme temps,
'ouverture du tourisme émetteur chinois promet ldles perspectives au niveau
mondial. D’autres pays émergents comme I'Inde agestétats du Moyen-Orient ou la
Russie voudraient aussi participer dans ce mard@éux qui s’ouvrent a
l'investissement hételier offrent des perspectiV@gorables a la création rapide de
réseaux.

Selon MKG, parmi les 10 premiers groupes hételeosdiaux, la moitié affiche
un recul de son inventaire de chambres, poursuigaat la plupart une « démarche
Qualité » se traduisant par la radiation d’établisents qui ne sont plus conformes aux
normes.

Le Britannique InterContinental Hotels Group comsesa place de leader
mondial en nombre de chambres en 2005. Il s’esEhascette place grace au rachat du
groupe américain Candlewood Suites en 2004. Stdgwemiéres chaines, figure une
majorité de chaines ameéricaines. Parmi elles, Geéndaajouté 15 000 nouvelles
chambres a son parc en 2004, avec I'acquisitiofirdégralité des droits de la marque
Ramada International, co-détenus avec Marriottobgais seul propriétaire de Ramada
a l'international, le groupe pourra investir poapositionner cette enseigne. Du coup,
Marriott, malgré cette cession, parvient a limisen recul (-2,2%) et se place au 3
rang.

Grace au rachat de Red Roof Inns, Accor est passta & a la 4 place
mondiale avec 463 427 chambres (+2,2%). Le groum&;dis renforce sa position de
quatrieme mondial et ce, malgré un rétrécissemensah parc (avec les marques
Mercure et Motel 6 aux Etats-Unis). En outre, Hyaitt son entrée dans le palmarés des
10 premiers. Aprés une franche progression en 2004 a I'acquisition de la chaine
milieu de gamme AmeriSuites et ses 143 hotelgjrdepe américain a dépassé Hilton
International.

Le groupe le plus présent dans le monde est An@gBass), le troisieme est
Francais (Accor). En fait, il n'y a qu’'un groupetélter qui soit présent dans le monde
entier sur toutes les branches de I'activité hételic’est le groupe Accor. Pour le reste,
d’autres entreprises ont une action d’envergurediabe dans leur spécialité :

- Marriott, en gestion et en franchise

- Bass et Choice, en franchise

- Rez Solution et Lexington, en systeme de résemvatio
- Best Western, en chaine volontaire

La franchise concerne principalement I'hételleiterdomique qui est par ailleurs
le modéle importé des Etats-Unis et reconnu conamadyen le plus rapide d’étendre
son réseau sans mobiliser de gros capitaux. Autdédu’année 2005, 57,3% des
établissements de chaines dans le monde étaieftitégpen franchise. Tous les
segments ne sont pas égaux face au mode de geatimi, le taux de pénétration de la
franchise est de 89,7% en hotellerie économiqug%@n milieu de gamme, 41,6%
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pour les hotels super économiques, 27,8% en hagamene et seulement 22% dans les
sommets du luxe. La franchise permet une expamajmde dans les pays qui s'ouvrent
au tourisme a grande échelle, puisquelle épargueteinps et limite le risque
commercial. Parmi les principaux groupes mondiaextains tels que Cendant, Choice,
Hilton Corp. ont basé I'essentiel de leur dévelopeet sur ce systeme. Le groupe
francais Accor compte d’ailleurs sur la franchismipaccélérer son développement a
I'international d’ici 2008. Néanmoins, le groupesmiactuellement sur des contrats de
gestion.

Le contrat de management devient également le medgloitation privilégié.
La maitrise conférée par I'exploitation en filiala par contrats de management assure
aux groupes hoteliers le respect des niveaux degbi@n nécessaires a la tenue d’'un
établissement de haut standing.

3.3.2 Mondialisation et restructurations

Le géant américain de I'hétellerie Starwood Hotetsl Resorts a décidé de
rejoindre le joint-venture Internat créé par lenffais Accor et les britanniques Forte
Hotel Group (groupe Granada) et Hilton Internatloh#association de Starwood au
joint venture ne concerne que les services propsseda région Asie-Pacifique ou
Forte, Hilton et Accor vont étendre leurs offres Blnternet, initialement axées sur
I'Europe.

En 2005, Starwood assurera la gestion des 36 hb&lMéridien acquis et
propose de racheter I'enseigne et les contrats ateagement. Le Méridien perd ainsi
son autonomie et intégre le portefeuille des emssigstarwood aux cbtés de Sheraton,
Westin et W.

Sur le modeéle des compagnies aériennes, la Glatital Alliance vient de naitre
entre Kempinski, Pan Pacific, Rydges ans Wyndhaes €haines représentent 235
hétels soit 63 000 chambres réparties sur les tnaars. Ces chaines hoételieres haut de
gamme tres bien implantées sur leur territoire fsenf d'un déficit d’image a
I'extérieur. Outre leur accord de distribution &t mharketing croisé, les 4 groupes ont
I'intention de lier leurs systemes d’'informatiomtes et marketing, instaurant méme un
programme de fidélité commun.

D’autre part, Colony Capital, le fonds américainraaheté les activités de
Raffles Holdings, propriétaire des chaines hoteidRaffles Hotels & Resorts (soit 40
établissements répartis dans une trentaine de eaysprésentant environ 12 000
chambres) et Swissotel.

En 2004, une nouvelle marque a été lancée pardepgr InterContinental :
Indigo Hotels, dont le premier hétel a été inauguilanta. Le groupe Marriott a cédé
l'intégralité des droits sur 'enseigne Ramada rimational a Cendant. Le portefeuille
d’hétels européens de Marriott a ainsi été rédaiBs%. Whitbread a revendu ses hétels
Marriott a la maison-mere pour pres de 1 milliaedidres.

3.3.3 Le paysage européen

Le secteur est encore trés fragmenté en Europe umaspoignée de grands
groupes comme Accor, InterContinental ou Sol M@radent a consolider leur position.
Le marché francais se démarque avec 16% d’hotches a des chaines contre 4%
seulement en Allemagne, 7% en Grande Bretagne etri%alie. La fragmentation de
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certains marchés explique en partie les difficutfgés rencontrent les grands groupes a
pénétrer les marchés italiens, espagnols et bigaas notamment.

La zone européenne compte peu de grands groupkssnetreprésentent qu’une
part encore faible de I'ensemble du marché. Lesinelsahobtelieres intégrées ne
représentent que 5% de I'offre totale en nombréablissements et 19% en nombre de
chambres. La France représente a elle seule pld8eale I'offre des chaines intégrées
en Europe. Le groupe Accor est leader de I'hotellde chaines intégrées en Europe
avec 1 985 établissements répartis sur 11 pay$ jmvier 2004. Le groupe concentre
55% de son parc hotelier sur les marchés européense 96% pour le groupe

Envergure dont les stratégies d’expansion visesarggellement le vieux continent.

Taux de pénétration des chaines intégrées dans larp hotelier global, 2005

Nombre d’hétels % chaines Nombre de chambres ek

Allemagne 871 4 146279 22
Autriche 111 1 16846 6
Belgique 136 8 18299 39
Espagne 835 5 129106 20
France 2922 16 230155 38
Royaume-Uni 1505 7 160927 30
Irlande 61 7 8023 19
Italie 253 1 37590 4
Luxembourg 13 4 1572 21
Pays-Bas 265 9 32792 35
Portugal 88 5 12664 11
Suisse 93 2 11948 9
Total Europe 7153 5 806201 20

Source: Denizet, H. (2005): Panorama du secte@tibftDirection du Tourisme, Frandgtp://www.tourisme.gouv.f

Tableau 8
Dimension moyenne des chaines selon le pays d'origi ne, 2005
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Graphique 2

Les 10 premiers groupes hoételiers en Europe
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Pays Hoétels Chambrgs Dimension moyenne % HotelChéénbres
Accor France 2159 | 234205 108 37,4% 34,6%
Best Western USA 1123| 73234 65 19,4% 10,8%
Inter-Continental H. Group UK 470 72381 154 8,1% , (%0
Louvre Hétels France 874 62394 71 15,19% 9,2%
Hilton International UK 254 54411 214 4,4% 8,0%
Sol Melia Espagne 225 46030 205 3,9% 6,8%
TUI Allemagne| 170 40377 238 2,9% 6,0%
Choice USA 202 34800 172 3,5% 5,1%
Franchisés Carlson USA 158 30586 194 2,7% 4,5%
Marriott International USA 142 28956 204 2,5% 4,3%
5777 | 677374 117 100,094 100,0%
Source : MKG Consulting — Février 2005
Tableau 9
Marriot International 10,1
Franchisés Carlson 7:] 0,1
Choice [ 0,1
TU 0,2
Sol Melia | 0,2
Hilton International | 10,2
Louvre Hotels | 10,3
Inter-Continental H. Group | 10,3
Best Western | ‘ 10,3
Accor | 1 : : 1,0
0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0 1,2

Graphique 3.- Hiérarchie des chaines en Europe

Les 10 premiers groupes hoteliers en Europe, 2004

Pays Hoétel§ Chambres| Nombre de pays d'Eurgpe Dimension moygnne

Accor France 1985| 205914 11 104
Best Western USA 1067 69147 65
Inter-Continental H. Group UK 445 68704 11 154
Louvre Hbétels/Envergure France 859 60683 9 71
Hilton International UK 239 50966 213
Sol Melia Espagne 200 41887 7 209
Marriott International USA 258 41127 11 159
TUI Allemagne| 159 35765 225
Choice USA 434 35581 9 82
NH Hoteles Espagne 181 25052 6 138

Source: MKG Consulting Database, Janvier 2004

Tableau 10

52




Tourisme et internationalisation : le cas du Groupe Accor Elies Furio Blasco

www.valitrenta.com efurio@valitrenta.com

Le marché européen des chaines intégrées est dpaniriés groupes d’origine
européenne et francais, en particulier Accor (@rlmiére place), mais aussi Louvre
Hoétels (a la quatriéme place).

Globalement, la création d’h6tels en périphérieaumd se fait plus rare au sein
de I'Europe, on arrive a une saturation de ces.site demande se porte davantage sur
les centres ville, mais la on se heurte a uneaetiéh des sites et a leur codt de plus en
plus élevé. La majorité des groupes recherchentriemité des hotels a affilier ou a
créer d’au moins 70 a 80 chambres en moyenne, ®inpe, mais les possibilités se
sont considérablement réduites.

L’année 2004 ne s’est pas caractérisée par desenmmnts de fusion ou des
Opa, a la différence des années précédentes. ardggteaders sont menacés par la loi
anti-trust européenne, qui les oblige a ne pascheera se reprendre les uns les autres.
A signaler tout de méme quelques prises de paatioips qui induisent certains
rapprochements comme celui de Lucien Barriere, denDou du Club Med avec
Accor. Néanmoins, il faut souligner qu’en 2004 :

* L’entreprise qui s’est le plus développée a étévdlrdann en Grande-
Bretagne qui a repris le réseau Premier Lodge ied’gppelle désormais
Premier Travel Inn, avec un parc de 450 hoétels.

* Le groupe espagnol NH a, quant a lui, digéré lgraéion de la chaine
allemande Astron et projette des ouvertures endfspaen Italie et dans
les pays de I'Est.

* Sol Melia a, de son c6té, signé une joint ventwexd uxury Lifestyle,
nouveau regroupement d’hételiers indépendants, dansbut de
développer son segment Boutique HO6tel. Ce nouvehel |hbtelier
européen qui réunit 45 établissements de moins28e chambres en
Europe a pour créneau I'hotellerie de charme.

* Le groupe immobilier Fadesa et le groupe hételsgragnol Barceld ont
signé un accord pour la création d’'une série dat je@ntures favorisant
la création de 5 000 nouvelles chambres dans & ®n Espagne et sur
le pourtour méditerranéen.

Comme les chaines intégrées, les chaines volontaitepeu évolué dans leurs
mouvements de restructuration. Par contre, unatatte particuliere a été portée a la
qualité au sein de chaque enseigne. Les chainestaoks s’organisent de plus en plus
avec des politiques commerciales claires, des plaaction élaborés, etc... Les plus
importantes se sont dotées de systémes de résanmatégrée. Certaines chaines se
sont lancées dans des démarches promotionmeltgeales telles Hbtels&Préférence
sur le marché des congres et séminaires, des ahegdeaux, des forfaits week-ends,
etc. Parmi les chaines volontaires, on noteradatiom d’'une nouvelle enseigne Domus
Selecta de la part de la chaine espagnole Eurdstdtsa, qui culmine a la premiére
place européenne devant Logis de France. A notderdgnt le dynamisme des chaines
volontaires allemandes comme Top International Hdenseigne appartenant a Golden
Tulip Hospitality) et sa nouvelle branche City & @ury Line Hotels, Ringhotels ou
Romantik Hotels.
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Ces derniéres années, le développement des cl&apgsiie en partie sur des
partenariats. Ceux-ci, qui concernent égalemenplde en plus les chaines intégrées
sous forme de co-branding, se répandent peu a el lgensemble de la profession.
Dans le créneau haut de gamme, Leadind HotelsediMbrld poursuit le renforcement
de ses liens avec Relais & Chateaux au sein derizuiliance, avec le lancement de
cheques-cadeaux utilisables dans I'ensemble des @seaux. L'internationalisation
touche I'ensemble du secteur y compris les chaiokestaires.

3.3.4 Le développement des entreprises francaises a u plan
international

Selon une étude de la Banque de France en 1998rdasais qui investissent a
I'étranger dans le secteur « Restauration et hébmegt », choisissent avant tout
I'Union européenne (avec une préférence pour lgiBeé, et dans une moindre mesure,
les Pays-Bas, 'Espagne et I'Allemagne) et less=tiis.

A coté du deéveloppement des chaines intégrées,ch@dnes volontaires
s’organisent elles aussi :

* La chaine volontaire francaise Exclusive Hotelaltér50 établissements
au coeur des grandes villes européennes. Son suqoess des hébteliers
européens indépendants provient de ses investintgrar matiere de
nouvelles technologies et notamment les résenatioa les GDS, sa
centrale de réservation et son site professionBgtlusive Hotels,
réunissant des indépendants moyen-haut de gammejéseloppe
beaucoup plus rapidement en Europe qu’en Franceec A200
établissements en France, elle compte désormais cinguantaine
d’établissements en Europe, soit dans de grandgleraérations, soit
dans de hauts lieux touristiques.

» Créée en 2000, la chaine Hotels & Préférence sdifiie elle aussi de
plus en plus en 2005. Elle compte désormais pliusieunités
européennes.

» Enfin, en juillet 2000, naissait une union commaleiet marketing entre
Relais & Chéateaux et Leading Hotels of the Worldsste label Luxury
Alliance. Positionnées toutes deux sur le marchéalit de gamme, les
deux chaines misent avant tout sur leur complémigntale
rapprochement arrive a point pour conforter la nété des Relais &
Chateaux, notamment en Asie, ou l'association aeec ne dispose
d’aucune adresse. Cette association a pour obggxiiroposer une offre
globale aux clients des deux entités. Chacune selemiéres conserve
d’ailleurs son identité propre, en revanche, deggyies sont étudiées en
termes de commercialisation avec le développemenénpel d'un
cheque cadeau libellé en dollars et un portail camsur Internet.

3.3.5 Les restructurations francgaises les plus réce  ntes

Au cours de ces dernieres années, de nouveauxsacteuaussi fait leur entrée
sur le marché de I'hétellerie francaise. lls y echent soit une extension de leur zone
d’activité (grands groupes hoteliers étrangers)t des synergies avec leur métier
d’origine (compagnies aériennes, restaurateurs, TO)
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Par ailleurs, de nombreux opérateurs étrangersnaca® leur présence sur le
marché francais :

* Limplantation en France d’'une unité d’Inter Comtintal Hotels Group
confirme son positionnement sur I'ensemble des satgndu marché
francais.

* Le groupe britannique consolide ainsi sa cinquigotece parmi les
opérateurs de notre territoire.

* En 2005, le groupe américain Starwood, déja prtgireédes enseignes
Sheraton, rachete 'empire francais Taittinger @@@rmilliards d’euros.
Cette acquisition permet a Starwood Capital demmett pied en France.

* Le groupe américain Marrio#t décidé d’étre davantage présent au centre
ville en jouant la complémentarité de ses enseighasainsi racheté, en
avril 2005, le Plazza Paris Venddme sous son emsdRgnaissance (97
chambres).

* Le groupe Golden Tulipéveloppe une stratégie d’offre multi-marque. Il
a signé cette année un accord commercial avecelgms économique
B&B pour offrir a ses clients une solution dans dategories hoételiéres
complémentaires.

* Le groupe espagnol Husa pénétre le marché framgas la prise en
location du Grand Hotel Montmartre et I'hétel CalaiParis.

« D’autres entrées sur ce segment sont a signalemate territoire,
comme par exemple Rezidor SAS. Enfin, de grandspg® étrangers
confirment leur présence par I'ouverture de nouxesites, comme les
groupes Hilton, Movenpick, et Starhotelstre autres.

La riposte des entreprises francaises de I'hotellar été un redéploiement
d’alliances et des mouvements corporatifs. Ainsicg a renforcé son positionnement
par diverses manceuvres : prise de participatios talub Méditerranée, partenariat
avec le groupe Lucien Barriere dans le domaine cksinos, renforcement du
partenariat avec Dorint, prise de participational®tdans GO Voyages, forte
progression des enseignes Ibis et Novotel a livaonal. Dans ce secteur d’activités,
les acquisitions d’hétels permettent de croitreddes constructions de nouveaux hotels
sont limitées par la réglementation. Accor I'a bampris en rachetant notamment les
hoétels Frantour.

Les spécialistes de la franchise ont entrepris tet@nalisation de leur
portefeuille, qui se traduit par un rétrécissenmmtleur parc. Pour pallier une année
2003 faible, les hoteliers indépendants ont fait édeonomies en n’adhérant plus a une
chaine volontaire, ou bien ont choisi un nouveasead. Les chaines volontaires
multiplient les actions de coopération internatlengour élargir leur maillage
géographique. En dehors des quelques chaines &ovoaaternationale, les réseaux
nationaux ont établi des partenariats ou des regments comme InterHotel au sein de
Minotel ou Chateaux et Hotels de France avec l@fdidn européenne d’hébergement
historique. Les réseaux jouent la carte de la guat de la fidélité. Les unités se
regroupent autour d’éléments fédérateurs afin ddgégnéiser leur réseau. Cette
tendance qui tend a se renforcer insufflera desuaarations plus nombreuses car |l
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sera de plus en plus difficile aux indépendantppbatenir avec la méme implication a
plusieurs réseaux.

Dans le panorama francais, Accor est I'un des sgudapes francais a avoir
véritablement un rayonnement international. llreete ainsi au cceur des mouvements
de restructuration notamment en Europe. Le grougpis, entre autres, Frantour et le
scandinave Good Morning Hotels, et a racheté le poételier de Vivendi en 1999. Pour
ce faire, il s’est associé a deux fonds dinvestimsnt ameéricains, Colony et
Blackstone, spécialistes de I'immobilier. Le groujpancais va créer avec eux une
société au capital de 700 millions, qui accueillergpdle récemment acquis et dont
Accor détiendra 30% du capital.

Accor devrait renforcer progressivement sa positlans la plupart des pays et
consolider sa part de marché dans le secteur. Btaisdéveloppement en Grande-
Bretagne est plus difficile compte tenu de la pnésede Bass (Holiday Inn), de
Granada (propriétaire de Forte) et de LadbrokeoAecpris en 2002 une participation
de 30% dans Dorint, premier groupe hotelier allesnémaut de gamme). Le groupe
entend bénéficier de liens commerciaux et managéeatre les différentes enseignes
des deux entités afin de diversifier son réseau baugamme (Sofitel) et moyenne
gamme (Novotel et Mercure).

En 2004, Accor a confirmé une fois de plus sondeslip en Europe dans
I'hétellerie intégrée avec une croissance de peeddd (croissance tres soutenue de ses
marques lbis avec + 7%, Novotel +4.8% et Etap H®6t8P6). En Amérique du Nord,
Accor, qui avait racheté en 1999 la chaine hétl@méricaine Red Roof Inns, a
complété son offre de Motel 6. Les deux chainesriaaiges offrent des produits
relativement comparables. Cette action lui perreed@enir une part de marché de 10%
dans le secteur de I'nébergement économique aus-Btds. Le groupe poursuit sa
volonté d’expansion au plan international en regdat son offre dans I'hétellerie
economique, qui représente environ 60% de son pansjectif est de devenir I'un des
plus grands acteurs au monde dans ce secteur &téteer la diversification des
produits. En dehors de I'Europe et des Etats-Uhisor se tourne vers les marchés
émergents tels que la Chine, I'iInde, la Russie éflbyen-Orient entre autres. Et pour
assurer une expansion a vitesse accélérée, legfoanais a trouvé un partenaire en
Colony Capital. Présent en Chine depuis 20 angrdape Accor a annoncé vouloir
franchir le cap des 50 hoétels en Chine d’ici 2Q@¥fcipalement avec des enseignes de
type Ibis et Mercure. Malgré la tragédie du tsunainia également annoncé son
développement en Thailande avec 4 nouveaux hoiel2d07.
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Chapitre 3

Evolution historique et organisationnelle du

groupe Accor
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1 Introduction

Toute étude sur la stratégie d’internationalisatidiune entreprise doit
nécessairement présenter une description de laenatuolution et caractéristiques
interne de la vie et du fonctionnement de I'entisspr Le paragraphe suivant est
consacré a I'étude des deux éléments descrigffet€3). Ensuite, on poursuivra avec
les éléments organisationnels du groupe Accor,nmuint I'organisation interne et le
modus operandde la définition de la stratégi€q, {6 et 7). Néanmoins, il faudra
préalablement reprendre certains concepts théari@g®. L'analyse des relations
maison-mére et filiales clét le chapitre.

2 L’historiqgue du groupe Accor

A la fin des années 1960, le groupe Accor est anutiébut de son activité. En
1967, Paul Dubrule et Gérard Pélisson fondent BHS{Société d’investissement et
d’exploitation hoteliers) et ouvrent le premier éi@tlovotel a Lille. Ensuite, la décennie
1970, représente une consolidation du groupe suterdoire francais et surtout
I'ouverture a l'international avec, en 1976, ledament de I'activité hoteliere au Brésil.
L’entreprise continue son expansion en 1980, notamiravec la reprise de Sofitel, qui
représente pour Accor 43 hétels et 2 centres dass@hérapie, et l'introduction en
Bourse de SIEH. De méme, pendant les premiéreseargtédéja sous le contrdle de
Jacques Borel, SIEH devient Accor et produit sonveau concept d’hétellerie avec la
création de Formule 1. Formule 1 est toute uneluéoen tant du point de vue de la
construction que des techniques de gestion tréstnoss.

La réussite du groupe se traduit par la créatiofiAt@démie Accor, premiére
université d’entreprise dans les activités de serein France, I'acquisition de Lendtre,
école de cuisine, et le rayonnement dans le sedeela restauration gastronomique, qui
serviront de vitrine a I'entreprise. A la fin de ¢kcennie, Accor aura 100 hotels
nouveaux et 250 restaurants, un rythme d’ouvediffieile a imiter. A I'international,
Formule 1 s'implante pour la premiere fois en Belig.

Tableau 1 Historique 1967-1989 (synthése)

1967

Paul Dubrule et Gérard Pélisson fondent la SIEH.
Ouverture du premier hétel Novotel a Lille.

1974

Ouverture du premier Ibis a Bordeaux.
Reprise de Courtepaille.

1975

Rachat de Mercure.

1976

Lancement de l'activité hoteliere au Brésil.

" Ce chapitre a bénéficié des informations du graeimkes rapports annuelsvjw.accor.cort
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1980
Reprise de Sofitel (43 hotels et 2 centres de skathérapie).
1981
Introduction en Bourse de SIEH.
1982

Prise de contrdle de Jacques Borel Internatiohaf, de file
européen de la restauration collective (GénéraRedgauration)
et de la restauration de concession (Café Routsrcdhe), et
leader mondial pour I'émission de Ticket Restaufa6b millions

de tickets distribués par an dans 8 pays).

1983

Le groupe Novotel SIEH —Jacques Borel Internatidleaient
Accor.

1985

Création de Formule 1 : Accor crée un nouveau qunce
d’hétellerie, faisant appel a des techniques dstroction et
de gestion particulierement novatrices.
Création de I’Académie Accor, premiere universigntreprise
dans les activités du service en France.
Acquisition de Lendtre (traiteur, restauration gasbmique et
Ecole de cuisine).

1988

100 hotels nouveaux et 250 restaurants au codramiee :
en moyenne, une ouverture par jour !

1989

Formule 1 s'implante pour la premiére fois a I'égar avec
deux hétels en Belgique.
Association avec le groupe Lucien Barriere poutédeeloppement
d’ensembles hétel-casino.

L’expansion internationale continue aux Etats-Umis1990, avec I'acquisition
de la chaine Motel 6, qui regroupe 550 hétels. @elaet a Accor de devenir numéro
un mondial de I'hétellerie gérée ou en propriét@rghranchise) avec I'ensemble de ses
marques. Mais les années 90 permettront d’autrassités comme l'achat de la
Compagnie internationale des Wagons-Lits et du i§me, qui exerce ses activités
dans I'hotellerie (Pullman, PLM, Altea, Arcade),l¢eation de voitures (Europcar), les
services ferroviaires (Wagons Lits), les agencesvagages (Wagonlit Travel), la
restauration collective (Eurest) et la restaurati@utoroute (Relais Autoroute).

En outre, Accor crée Etap Hotel et Accor Asie Radiforp. (AAPC) suite a la
fusion des activités d’Accor dans la région avealu Pacific Corp., participe a la
vague de privatisations en Hongrie, ou il prend pexticipation dans la chaine hételiére
Pannonia avec 24 hétels. En 1994 et 1995, Accae tteSs actif et s’engage dans le
partenariat entre Carlson et Wagonlit Travel dangidmaine du voyage d’affaires,
devient premier actionnaire du leader mondial deetdauration collective, double la
taille dans le marché des titres de service aveuillions d'utilisateurs/jour et lance un
programme intensif de formation et d’'informatiomdde domaine de la protection de
I'environnement.

Tableau 2 Historique 1990-1995 (synthese)

1990 |
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Acquisition de la chaine Motel 6 aux Etats-Unig, rggroupe

550 hétels. Accor devient numéro un mondial detéHérie

gérée ou en propriété (hors franchise) avec I'ebkede ses
marques.

1991

Réussite de I'offre publique d’achat sur la Compagn
internationale des Wagons-Lits et du Tourisme garee
ses activités dans I'h6tellerie (Pullman, PLM, Altércade),
la location de voitures (Europcar), les servicesofgaires
(Wagons Lits), les agences de voyages (Wagonlitelyaa
restauration collective (Eurest) et la restaurati@utoroute
(Relais Autoroute).

Création de Etap Hotel.

1993

Création d’Accor Asie Pacific Corp (AAPC) suiteaafuision des
activités d’Accor dans la région avec Quality Fadorp.
Prise de participation dans la chaine hoételieren&aia
(24 hétels), dans le cadre des privatisations emgFe.

1994

Partenariat entre Carlson et Wagonlit Travel dardoimaine
du voyage d’affaires.

1995

Cession d’Eurest & Compass : Accor est le prerot@rmaire
du leader mondial de la restauration collective.
Le marché des titres de service d’Accor a doublaifia en
trois ans et compte 10 millions d'utilisateurs/jour
Cession de 80% de la participation dans les agtivde
restauration de concession.
Lancement d’'un programme intensif de formation’ieffarmation
dans le domaine de la protection de I'environnement

Dans le monde, Accor est numéro un de I'hételleriéAsie-Pacifique avec 144
hotels dans 16 pays et 56 projets en chantiermaggues Ibis, Etap Hotel et Formule 1
sont regroupés sous I'égide de la société Sphezenhational. Par ailleurs, Accor lance
la « Carte Compliment » en partenariat avec Amarkegpress.

Dans le domaine de la gestion, Accor se dote dmoevelle structure de
direction : Paul Dubrule et Gérard Pélisson dewemnrCo-Présidents du Conseil de
surveillance ; Jean-Marc Espalioux est nommé Peésidu Directoire, et lance le projet
«Accor 2000 » qui est, du point de vue du dévedopgnt, une innovation
technologique. En effet, cela représente la fusfiactive des activités de voyages
d’affaires d’Accor et de Carlson Companies aveaH@ation de Carlson Wagonlit
Travel, société commune détenue a parts égales. Maior ne s'arréte pas la et lance
aussi la « Carte Corporate » en partenariat aveErance, American Express et Crédit
Lyonnais. En méme temps, il développe une politideigoartenariats avec Air France,
SNCF, American Express, Crédit Lyonnais, Danonadéeal elecom... En 1999, Accor
compte 639 nouveaux hétels et une croissance de @2%¥arc, due notamment a
I'acquisition de Red Roof Inn aux Etats-Unis. Ungra étape sera le lancement de la
stratégie Internet.

Tableau 3 Historique 1996-1999 (synthése)
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1996
Accor est numéro un de I'hétellerie en Asie-Pacifigqvec
144 hétels dans 16 pays et 56 projets en chantier.
Ibis, Etap Hotel et Formule 1 sont regroupés s@gide de la
Société Sphere International.
Lancement de la « Carte Compliment » en partenavist
American Express.
Cession de 80% de la participation dans Courtepaill
1997
Accor se dote d’'une nouvelle structure de directiBaul
Dubrule et Gérard Pélisson deviennent Co-Présiadknts
Conseil de surveillance ; Jean-Marc Espalioux estmé
Président du Directoire.
Lancement du projet « Accor 2000 » : relance delbdppement
et « bond en avant technologique ».
Fusion effective des activités de voyages d’affad@ccor
et de Carlson Companies avec la création de Cavisagonlit
Travel, société commune détenue a parts égales.
Offre publique d’achat sur la totalité du capitdlator Asie
Pacifique Corp.
Prise de participation majoritaire dans la SPIG@pmmeée Accor
Casinos.
1998
Lancement de la « Carte Corporate » en parterangtt Air
France, American Express et Crédit Lyonnais.
Développement de la politique de partenariats Fhance,
SNCF, American Express, Crédit Lyonnais, Danonanée
Telecom ...
1999
639 nouveaux hotels, soit une croissance de 22p&ay due
notamment & I'acquisition de Red Roof Inn aux Etiss.
Lancement de la stratégie Internet.
Accor céde sa participation de 50% dans Europcar
Internacional.

En 2000, Accor est partenaire officiel du Comitéioraal olympique et sportif
francais, et il est présent aux Jeux olympiquesSydney. Il continue son expansion
avec l'ouverture de 254 nouveaux hotels, dont 12fitho Il lance les
« accorhotels.com » et consolide sa notoriété natemale par l'intégration de la
mention « Accor » sur les logos des marques. llatéerune carte restaurant a puce en
Chine, prend une participation minoritaire dans\dyages (38,5% du capital) et cede
80% de la participation dans Courtepaille, cession s'ajoute a celle d’Europcar
International de 1999.

Le développement international continue avec unepegne de publicité
mondiale pour accélérer la notoriété et la vidibildu groupe, un processus qui
s’'accompagne de la percée de I'hétellerie en Chénepartenariat avec les groupes
Zenith Hotel International et Beijing Tourism Grouge développement se poursuit sur
un marché en forte croissance : celui de I'assistaaux salariés avec l'acquisition de
Employee Advisory Resource Ltd. en Grande-Bretagne.

Par ailleurs, Accor lance le Suitehotel sur le éreuropéen et ouvre 14
établissements Sofitel dans les grandes villesriatmnales. En Europe, Accor prend
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une participation de 30% dans le capital du grou@elier allemand Dorint AG (87
hétels, 15 257 chambres). En méme temps, il pdussuai développement international
Accor Services sur le marché de l'assistance adariéa avec l'acquisition de
I'Australien Davidson Trahaire ; porte a 60% satipgration dans le capital de Go
Voyages ; est présent aux Jeux olympiques d’hieeiSdlt Lake City ; augmente sa
participation dans Orbis et Go Voyages ; prend28@&ans Club Méditerranée...

En 2004, Accor, la famille Barriere Desseigne etlo@p Capital créent la
société Groupe Lucien Barriere S.A.S. qui regrdepeactifs casinotiers et hoteliers de
la Société Hoteliere de la Chaine Barriére, de daiébé des Hotels et Casino de
Deauville, d’Accor Casinos et de leurs filiales.cAc détient 34% de la nouvelle entité.

Tableau 4 Historiqgue 2000-2007 (synthése)

2000

Accor, partenaire officiel du Comité national olyieppe et sportif
francais, est présent aux Jeux olympiques de Sydney
Ouverture de 254 nouveaux hotels, dont 12 Sofitel.
Lancement d'« accorhotels.com ».
Renforcement de la visibilité et de la notoriét@&inationales du
groupe par I'intégration de la mention « Accor »lgs logos
des marques.
Démarrage de la carte restaurant a puce en Chine.
Prise de participation minoritaire dans Go Voya@s 5%
du capital).
Cession de 80% de la participation dans Courtepaill

2001

Campagne de publicité mondiale pour accélérer le
développement de la notoriété et de la visibilifcdor.

Percée de I'hétellerie en Chine en partenariat sgegroupes

Zenith Hotel International et Beijing Tourism Group
Poursuite du développement des services sur lehéart forte

croissance de I'assistance aux salariés avec fsitiqn de
Employee Advisory Resource Ltden Grande-Bretagne.

Lancement de Suitehotel sur le marché européen.

2002

Ouvertures de 14 établissements Sofitel dans &ewlgs villes
Internationales.
Prise de participation de 30% dans le capital dujge hoételier
allemand Dorint AG (87 hétels, 15 257 chambres).
Poursuite du développement international d’Accaviges
sur le marché de l'assistance aux salariés aveguisition de
I’Australien Davidson Trahaire.

Accor Casinos est détenue a parité entre Accer fernids
d’'investissement Colony Capital ; Accor demeur@éateur
industriel.

Accor porte a 60% sa participation dans le capigal
Go Voyages.

Accor est présent aux Jeux olympiques d’hiver de
Salt Lake City.

2003

Rachat de minoritaires a hauteur de 8,41%, poatiast la
participation dans Orbis a 35,58%.
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Acquisition de 10% complémentaires du capital de/@gages,
portant la participation d’Accor a 70%.
Tous les hétels Dorint sont « co-brandés* » DdBofitel, Dorint
Novotel et Dorint Mercure.
2004
Accor, la famille Barriere Desseigne et Colony Galpiréent la
Société Groupe Lucien Barriere SAS qui regroupadiss
casinotiers et hoteliers de la Société Hoteliermdghaine
Barriere, de la Société des Hotels et Casino denlés de
Accor Casinos et de leurs filiales, Accor détiedf¥ade la
nouvelle entité.
Prise de participation d’Accor dans Club Méditeéaia
hauteur de 28,9%.
Accor porte sa participation dans le capital dev@gages de
70 & 100%.
2005
Ouverture du 4 000e hotel, le Novotel Madrid Samatrio en Espagne.
Lendtre acquiert 9 boutigues Fauchon a Paris ebumeau laboratoire de production.
Colony Capital investit 1 milliard d’euros dans Ace&t accélere son développement.
Approche d’externalisation immobiliére innovanteava Fonciére des Murs.
Accor décide d’accélérer son développement en Ghire Sofitel,
Déploiement du nouveau concept MyBed chez Sofitel
WorkLife Benefits, la filiale d’Accor Services imghtée aux Etats-Unis depuis 1985, fusionne
avec Workplace Options,
I'une des plus importantes société de servicesalaxiés.
Lancement de Ticket Alimentacion Electronico au Meg.
En Inde, Accor Services lance le Ticket Restaupduns, une carte a puce multi-applications
véritable porte-monnaie électronique.
2006
Accor Services acquiert la société Commuter CherkiSes Corporation (Etats-Unis).
Novotel et Ticket Restaurant deviennent sponsofdigmpique lyonnais.
Accor céde la majeure partie de sa participatiors da Club Méditerranée et conserve 6% d
capital de ce dernier.
Sofitel ouvre une nouvelle adresse sur la cote QlessEtats-Unis : le Sofitel Los Angeles.
La Compagnie des Wagons-Lits remporte I'appel dasflancé par la SNCF pour la restauration a
bord des TGV Est Européen.
Accor céde sa participation dans Carlson Wagométal.
Accor Services poursuit son développement et acojeis sociétés Serial (ltalie), RID (Inde)
Calicado (Allemagne).
Accor Services lance en France le « Ticket CESUle € Ticket Service » en Turquie.
Lancement d’un plan d’expansion hételier en IndecaSofitel, Novotel, Mercure, Ibis, Formulel.
Accor renforce sa présence au Brésil en deveraatidhnaire unique de Ticket Servigos Brégil.

[

2007

Accor prend le controle de 52 hotels du réseaurDeticonsolide sa présence en
Allemagne.

Pierre & Vacances et Accor s’associent pour le if@pement d’un réseau européen de
résidences urbaines.

Accor cede Go Voyages.

Frédéric Anton, chef au « Pré Catelan », géré pabtre, recoit une troisiéme étoile dans

le guide rouge Michelin.

Accor Services acquiert Kadéos et devient numérdwmarché des cartes et cheques

cadeaux en France.
Accor ouvre son 300éme établissement en Asie-Baeifi
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* Le co-branding est une pratique de marketing ouncerciale qui vise & promouvoir simultanément deaxques.
La réunion des deux marques peut se faire sowsrteefd’'une création d’un produit co-brandé mélangdaux
produits a I'origine distincts (Marque de yaouninarque chocolat, une voiture + un stylo) ou d’'unbligité
associant deux marques. Dans le dernier cas,Jestissements publicitaires peuvent étre partaggsis en charge
par la marque demandeuse. Egalement, il peut ¢ensis deux marques hotelieéres qui « partagentméme
établissement ou un ensemble d’'établissements.

En ce qui concerne le groupe Accord, il faut sodiggu'’il s’agit d’'une pratique largement utilis&ar exemple, elle
est utilisée en Hongrie dans son partenariat awembD

Voir sur le co-branding le travail de Juliette M.d& (1997) : “Hotel-Restaurant Co-Branding: A Pratiany
Study”, Cornell Hotel and Restaurant Administration Quaryed0 1997; vol. 38: pp. 34 — 43; et celui de Cathy A
Enz (2005) : “Multibranding Strategy: The Case ohiBrands”,Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, 2 2005; vol. 46: pp. 85 —91.

3 Capital et actionnariat

Le capital s’éléeve, au 31 décembre 2005, a 6513227euros, divisé en 217 265
774 actions de 3 euros (valeur nominale), entientnfibérées et toutes de méme
catégorie. Les actions sont nominatives ou au pgréei choix de I'actionnaife

Accor : Répartition du capital et des votes, (

Indviduels

Conseil et
fondateurs

Institutionnels
francais

Intsitutionnels
Atranners

Source: Accor (2006): Document de Référemagw.accor.com

Graphique 6

8 Une enquéte demandée a Euroclear France en daf0 duécembre 2005, auprés des
intermédiaires détenant au moins 200 000 actiordestdétenteurs d’au moins 250 actions, a permis
d’identifier 13 599 actionnaires et 77,26% du calp{f2,85% des droits de vote). Par ailleurs, 2 625
actionnaires sont inscrits au nominatif au 30 déwen2005 et représentent 14,96% du capital et 19,74
des droits de vote.
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Parmi les institutionnels étrangers, les Etats-Uesésentent 25,9% du capital
total, le Royaume-Uni 11,3%, le Canada 2,6%, |&8uP%, I’Allemagne 1,8%, le reste

de I'Europe continentale 4% et le reste du mon@e0,

En 2005, I'ensemble des membres du Directoire dét&v2 406 actions au
nominatif et 2 785 actions au porteur, soit un nantbtal d’actions de 975 191 (0,45%
du capital total) et 1 472 597 droits de vote (96du total des droits de vote). Au 30
décembre 2005, 22 150 salariés détenaient 3 88a@&Hihs (1,79% du capital total) et
6 558 901 droits de vote (2,87% du total des drb#s/ote), dont 1 647 280 actions
(0,76% du capital) et 3 035 493 droits de vote3%3Ju total des droits de vote) pour

21 851 d’entre eux dans le cadre de I'épargneiabdar

Détail Conseil, fondateurs et flottant
Nombre d’actions Nombre des votes % d’'actions  %owades
Caisse des dépbts et consignations 18694960 183026 8,60% 8,199
Fondateurs 7196300 13736199 3,31% 6,02%
Société Générale 3557260 3557260 1,4% 1,56%
BNP Paribas 122758p 2455160 0,57T% 1,08%
Auto-détention et autres 1538246 12025 0,71% 0,01%
Conseil et fondateurs 32214346 38463289 14,83% 85%6
Autres actionnaires 185051428 189860142 85,17% 588,1
217265774 2283234311 100,002 100,00%
Sources: Accor (2006Pocument de Référencgyww.accor.com
Tableau 11

Evolution de la répartition du capital et des voteg2003-2005)

31/12/2003 31/12/2004 31/12/2005

% d’actions | % des votes % d’actions % des votes d'ddtions | % des

votes

Caisse des dépbts e 4,5 4,2 7,6 7,1 8,6 8,19
consignations
Fondateurs 37 6,6 35 6,3 3,81 602
Société Générale 2,1 19 1,7 1,6 1,64 1,56
BNP Paribas 0,6 1,2 0, 1 0,b7 1,08
Worms & Cie (IFIL) 0,6 1,2 - . 1 1
Autres actionnaires 88,b 84(9 84,6 83,9 85,88 83,15
Sources: Accor (2006Pocument de Référencgyww.accor.com

Tableau 12
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4 Structure organisationnelle du groupe
Accor

4.1 L’'organisation des entreprises et la structure du
groupe Accor

En France, la loi du 15 mai 2001 sur les nouvakggilations économiques a
introduit pour les sociétés a Conseil d’adminigtraie choix entre la dissociation des
fonctions de Président et de Directeur généralelpart, et le maintien de la formule de
cumul de ces fonctions d’autre part. Néanmoinsséesétés anonymes francaises ont de
la sorte la faculté de choisir entre plusieurs fdes d'organisation des pouvoirs de
direction et de contréle, ce qui est une situatioigue dans les pays comparables.

Le Rapport Viénot | a souligné que quelles querdoi@ composition ou les
modalités d’organisation du Conseil d’administratice dernier est et doit demeurer
une instance collégiale qui représente collectiveniensemble des actionnaires et a
qui s’impose l'obligation d’agir en toutes circomstes dans l'intérét social de
I'entreprise. La mission du Conseil d’administratiest celle de définir la stratégie de
I'entreprise, de désigner les mandataires socihaxges de la gérer dans le cadre de sa
stratégie, de contrdler la gestion et veiller aglalité de I'information fournie aux
actionnaires ainsi qu’aux marchés a travers le ¢esnpu a I'occasion d’opérations trés
importantes.

Les différents Rapports Viénot ont également idsgir I'importance du role
des Comités spécialisés dans le bon fonctionnedenConseils d’administration. Ces
comités ne sont pas détachables du Conseil d'asirtion, ils en facilitent le
fonctionnement et concourent efficacement a lagraion des décisions. Les Comités
ne sauraient donc se substituer a la responsatili€@onseil d’administration.

Le 9 janvier 2006, I'Assemblée générale extraoidinau groupe Accor a
adopté une modification des statuts dont les grales nouveautés sont :

* le passage d'une société a Conseil de Surveillahd@irectoire a une
société a Conseil d’Administration. Cette modificatpermet d’associer
plus directement les administrateurs aux grandesisidés qui
déterminent I'avenir de la société ;

» la dissociation des fonctions de Président du Gbd&dministration,
fonction non-exeécutive, et de Directeur généralclearge de la direction
opérationnelle de I'entreprise ;

* une définition plus stricte de lindépendance dedmiaistrateurs
conforme aux recommandations du rapport Bouton

+ un conseil désormais composé d'une majoriteé dathtnaieurs
indépendants.

Cette décision de '’Assemblée générale conduitssaieement a un changement
de modéle de gouvernance de la société. En lieplaee du régime de la société
anonyme a Directoire et Conseil de Surveillanceigaeur depuis 1997.

® A ce sujet, voir le rapport Pour une meilleure gouvernance des entreprisesespté
www.technip.com
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+ Le Président du Conseil d’Administration, conforngdra la loi et aux
statuts, préside les réunions du Conseil d’Admiaigtn, organise et
dirige les travaux et réunions et veille au boncfmmnement des
organes de la société en s’assurant en partiayliedes administrateurs
sont en mesure de remplir leur mission.

» Le Directeur général, conformément & la loi et atatuts, représente la
société dans ses rapports avec les tiers et esdtirdes pouvoirs les plus
étendus pour agir en toute circonstance en son nom.

* La société est administrée par un Conseil d’Adnvai®n de dix-sept
membres, qui détermine les orientations de l'agivde I'entreprise,
veille a leur mise en ceuvre, se saisit de toutestgure intéressant la
bonne marche de la société et regle par ses datiitngs les affaires qui
la concernerif.

Accor se conforme aux principes du gouvernemenitcéprise des sociétés
cotées énoncés dans les rapports AFEP/MEDEF sgiooleernement d’entreprise.
Particulierement en ce qui concerne les admin&iratindépendants. Dans sa séance du
9 janvier 2006, le Conseil d’Administration a prdééa I'évaluation du caractéere
indépendant des administrateurs, en applicationcd&ses énoncés dans les rapports
AFEP/MEDEF sur le gouvernement d’entreprise. Airsint incompatibles avec la
qualification d’administrateur indépendant les &iitlons suivantes :

» étre salarié ou mandataire social de la sociélgi&au administrateur de sa
société mere ou d'une société qu'elle consolidd’axoir été au cours des
cing années précédentes ;

e étre mandataire social d'une société dans laqukellesociété détient
directement ou indirectement un mandat d’admintistraou dans laquelle
un salarié désigné en tant que tel ou un mandasaicel de la société
(actuel ou l'ayant été depuis moins de cing andjedg un mandat
d’administrateur ;

» étre client, fournisseur, banquier d’affaire, bairqde financement :
o significatif de la société ou de son groupe,
o ou pour lequel la société ou son groupe représeme part
significative de I'activité ;
« avoir un lien familial proche avec un mandataireialq
* avoir été auditeur de I'entreprise au cours deg aimees précédentes ;
» étre administrateur de I'entreprise depuis pludaléze ans.

Au regard de ces criteres, neuf administrateursdsusept ont été considérées
comme indépendants par le Conseil d’Administratiddme Isabelle Bouillot ainsi que
MM. Philippe Camus, Aldo Cardoso, Gabriele Galat#iriGenola, Roderic Lyne,
Franck Riboud, Jérbme Seydoux, Theo Waigel et Satgjaberg.

10 Statutairement, les administrateurs doivent dé@dd actions de la société, et pour marquer
limportance que revét leur participation effectiveux réunions, il est prévu qu'une fraction
correspondant a 50% du montant des jetons de messhfonction de leur assiduité.
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D’un autre c6té, et conformément aux dispositiotegutaires et a celles du
Reglement Intérieur, MM. Paul Dubrule et Gérardid3éh, Co-Présidents Fondateurs,
assistent avec voix consultative aux séances disdllotf Administration, et peuvent

étre invités a participer aux réunions d’'un CorditéConseil.

Le nombre et la structure des Comités dépenderhdgue Conseil. Ainsi, le
Comité des comptes a généralement une compéteneeand a la fois les comptes, les
risques et le suivi de l'audit interne mais, daedaines sociétés, peuvent co-exister un
Comité spécialisé chargé des comptes et un Coraitélitl plus particuliéerement orienté
sur le contrdle des risques. De méme, le Comitéréesinérations et le Comité des
nominations peuvent ne faire qu’'un dans certaimests. Enfin, d'autres types de

Comités peuvent étre créés au sein des ConseilmedenComité stratégique.

Le Conseil d’Administration du groupe Accor bénificde travaux de
préparation, effectués au sein des quatre Conpt&sadisés institués en son sein :

1. Le Comité stratégique :

Ce comité a pour mission de préparer les délimdratidu Conseil
d’Administration relatives aux grandes orientatigtsatégiques du groupe,
notamment la politique de développement et sonnfiement, ainsi que

I'examen de I'’évolution du portefeuille d’activitélsi groupe.

Le Comité stratégique est composé de sept membdesit (trois
indépendants) : M. Serge Weinberg qui en est IsitRat, ainsi que MM.
Sébastien Bazin, Aldo Cardoso, Francis Mayer, &iR&lisson, Baudouin

Prot et Franck Riboud.
2. Le Comité d’audit :

Ce comité a pour mission de s’assurer de la petmet de la permanence
des méthodes comptables et de vérifier que lesédues internes de
collecte et de contréle des informations garantiss& qualité et
'exhaustivité¢ de [linformation financiere ainsi @ula maitrise de

I'exposition aux risques du groupe.

Le Comité daudit est composé de quatre membresnt (divois
indépendants) : M. Aldo Cardoso qui en est le Heigj ainsi que Mme

Isabelle Bouillot, MM. Philippe Camus et Etiennevizmon.
3. Le Comité des engagements :

Ce comité a pour mission de formuler des recomneandaau Conseil
d’Administration sur les projets d’acquisition o adession a caractere
significatif, et plus généralement sur toute opérasusceptible d’affecter de

facon significative le périmetre d’activité du gpeu

Le Comité des engagements est composé de quatrédreser(dont un
indépendant) : M. Sébastien Bazin, qui en est &siBent, ainsi que MM.

Philippe Citerne, Gabriele Galateri di Genola ehidmque Marcel.
4. Le Comité des rémunérations et des nominations :

Ce comité a pour mission, d’'une part, de prépaerdécisions du Conseil
d’Administration relatives a la rémunération deshdetaires sociaux et a la
politique d’attribution d’options de souscriptioru al’achat d’actions et,
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d’autre part, de mener les réflexions relativesaamise en ceuvre des
principes du gouvernement d’entreprise au seidetiéte.

Le Comité des rémunérations et des nominationc@siposé de quatre
membres (dont trois indépendants) : M. Jérbme Seydqui en est le
Président, ainsi que MM. Philippe Camus, Francisy@iaet Serge
Weinberg.

Les principales modalités d’organisation et de fmmnement du Conseil
d’Administration et de ses Comités sont fixées daasstatuts et, en complément, dans
le Reglement intérieur.

Par ailleurs, les administrateurs adhérent auwcip@s de conduite définis dans
une Charte de I'administrateur, qui précise notanini@ portée de leurs devoirs de
diligence, de réserve et de confidentialité, ains les regles applicables aux opérations
gu'ils réalisent sur les valeurs mobilieres émpzasla sociéteé.

Conformément aux bonnes pratiques du gouvernementreprise, il y a une
évaluation du fonctionnement du Conseil d’Admiratitn a I'issue de chaque exercice.

Comité executif
Le Comité exécutif est composeé par :
e Gilles Pélisson : Directeur Général
e Philippe Adam : Directeur de la Stratégie et du &éppement hbtelier
e Firmin Antonio : Directeur Général d’Accor Amériqlatine
< David Baffsky : Directeur Général d’Accor Asie-Plaqiie

e Yann Caillere : Directeur Général de I'hotelleriaur&pe du Sud, Moyen-Orient,
Afrique, et en charge des opérations Sofitel

* Roberto Cusin : Directeur Général d’Accor ltalie
« Michael Flaxman : Directeur Général de I'hételleigrope du Nord

e Cathy Kopp: Directeur Général en charge des Resssuhumaines et du
Développement durable

« Georges Le Mener : Directeur Général d’Accor Améeigiu Nord
«  Eric Lepleux : Directeur Général du Marketing hiztieé
e Serge Ragozin : Directeur Général d’Accor Services

e Jacques Stern : Directeur Général en charge desi¢és, des Achats et des Systemes
d’'information

« Pierre Todorov : Secrétaire Général et Secrétair€ahseil d’Administration
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[Administrateur - Directeur général ]

Directeur général d’Accor Amérique latine

Directeur général d’Accor Asie Pacifique

Directeur général de I'hotellerie Europe du Sudy®meOrient, Afrique et en charge des opération#e&of

Directeur général d’Accor Italie

Directeur général de I'hétellerie Europe du Nord

Directeur général d’Accor Amérique du Nord

Directeur général d’Accor Services

Directeur général en charge des finances, dessaehdes systemes d’information

Secrétairegénéral, Secrétaire du Conseil d'Administra

Directeur général du marketing de I'hétellerie e dnarques

[
[
[
[
[
[Directeur général en charge des ressources hunetindesdéveloppement durable
[
[
[
[
[
[

—r I I I I I I I I 1 I

Directeur de la stratéaie du développement hd
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Secrétaire général Stratégie du développement
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4.2 Le Conseil d’Administration

Le Conseill d’Administration est compos€, au moinourp moitie,
d’administrateurs pouvant étre qualifiés d'indémartd au sens des critéres énoncés
dans les rapports consolidés AFEP/MEDEF. Chaqueeeggnpréalablement a la
convocation de [I'Assemblée Générale, le Conseil ddWistration procéde a
I'évaluation du caractére indépendant de chacunadesnistrateurs au regard de ces
criteres. Les conclusions de cette évaluation gmortées a la connaissance des
actionnaires et du public dans le rapport annuel.

Conseil d’Administration : composition
En 2006, la composition du Conseil d’Administratitungroupe Accor était :

e« Thomas J. Barrack : Administrateur depuis le 9 i@n2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Président-Directeur général et fondateur de Colapital LLC.

» Seébastien Bazin: Administrateur depuis le 9 jan@806. Son mandat expirera|a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a staweles comptes de I'exercice 2008.
Directeur général Europe de Colony Capital SAS.

e Isabelle Bouillot (¥) : Administrateur depuis lej@nvier 2006. Son mandat expirergd a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Consultante, administrateur de sociétés.

e Philippe Camus (*) : Administrateur depuis le 9vjn 2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Co-gérant du groupe Lagardére depuis 1998.

e Aldo Cardoso (*) : Administrateur depuis le 9 jaavi2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a staweles comptes de I'exercice 2008.
Administrateur de sociétés.

« Pnhilippe Citerne : Administrateur depuis le 9 jamvR006. Son mandat expireral a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a stawreles comptes de I'exercice 2008.
Administrateur, Directeur général délégué de la&édsénérale.

« Etienne Davignon : Administrateur depuis le 9 j@nv2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Vice-Président de Suez-Tractebel.

e Gabriele Galateri Di Genola (*) : Administrateurpdés le 9 janvier 2006. Son mandat
expirera a lissue de I'Assemblée générale appéléstatuer sur les comptes de
I'exercice 2008. Président de Mediobanca S.p.A.

» Sir Roderic Lyne (*) : Administrateur depuis le &yier 2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a stawreles comptes de I'exercice 2008.
Ancien ambassadeur du Royaume-Uni.

e Dominique Marcel : Administrateur depuis le 9 jarvR006. Son mandat expirerg a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a staweles comptes de I'exercice 2008.
Directeur des finances et de la Stratégie et mehbr@omité de direction de la Caisse
des dépbts et des consignations.

e Francis Mayer : Administrateur depuis le 9 jam@806. Son mandat expirera a l'issue
de I’Assemblée générale appelée a statuer suotaptes de I'exercice 2008. Directeur
général de la Caisse des dépdts et consignations.

e Gilles Pélisson : Administrateur, Directeur génétaccor depuis le 9 janvier 2006.
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Son mandat expirera a l'issue de I'’Assemblée génémpelée a statuer sur les comgtes
de 'exercice 2008.

« Baudouin Prot : Administrateur depuis le 9 janZ806. Son mandat expirera a l'issue
de I'Assemblée générale appelée a statuer sur desptes de I'exercice 2008.
Administrateur, Directeur général de BNP-Paribgsuie2000.

e Franck Riboud (*) : Administrateur depuis le 9 jarv2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Président-Directeur général de Danone.

e Jérbme Seydoux (*) : Administrateur depuis le 9vjan2006. Son mandat expirera a
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statureles comptes de I'exercice 2008.
Président et membre du Conseil de direction deéPatA.S.

e Theo Waigel (*): Administrateur depuis le 9 janvig006. Son mandat expirera
l'issue de I'Assemblée générale appelée a statweles comptes de I'exercice 200
Ancien Ministre des finances d’Allemagne (de 198988).

® o

e Serge Weinberg (*) : Président du Conseil d’Adntnaison depuis le 9 janvier 2006.
Son mandat expirera a lissue de I'Assemblée Gémémppelée a statuer sur Ies
comptes de I'exercice 2008. Président Directeuérg@drde Weinberg Capital Partners.

* Pierre Todorov : Secrétaire

(*) Administrateurs considérés comme indépendaatdepConseil d’Administration.

4.2.1 Compétences du Conseil d’Administration
Le Conseil d’Administration délibére sur toutes tpgestions relevant de ses

attributions légales et réglementaires. En ouer€dnseil d’Administration :

1)
2)

3)

Approuve le budget annuel et le plan pluriannuékpntés par le Directeur général.

Examine dans leur ensemble les orientations stoatég du groupe, au moins une
fois par an conformément aux dispositions de tétR du présent Reglement, et les
arréte.

Approuve préalablement les décisions suivantesicecte@ur général :

a) tout engagement financier (immeédiat ou différé)ndmontant supérieur a 100
millions d’euros par opération, étant précisé quatsconsidérés comme
« engagements financiers » :

i) les opérations d’acquisition ou de cession, d'actti de participations
(méme minoritaires) dans des sociétés, le montaretanir pour la
détermination du montant de I'engagement étantsatetui de la valeur
d’entreprise,

i) les investissements directs en propriété (créatione activité/construction,
rénovation ou extension d'un hoétel/ investissemedrt développement
technologique),

i) les investissements locatifs (la détermination dentant de I'engagement
correspondant alors a la valeur de marché defljcs en location),

iv) les contrats de management hotelier avec minimuanga

v) les préts et augmentations de capital dans destéscinon détenues
majoritairement (en capital et en droits de voi)|p Société ou une de ses
filiales ;
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4)

5)

hoc!?

b)

d)

toute opération, quel qu’en soit le montant, susbkpd’affecter a stratégie du
groupe, ou de modifier de facon significative saéripétre (en particulier
I'entrée ou la sortie d’'un métier) ;

la réalisation d’opérations de financement effeetué@u moyen de lignes
bancaires bilatérales ou syndiquées d’'un montgmérgaur (en une ou plusieurs
fois) a 2 milliards d’euros (ou d’'une durée supdmea 15 ans quel qu’en soit le
montant), étant précisé (i) que le Conseil d’Admiirsition est informé a
posteriori par le Directeur général des opératidium montant inférieur a 2
milliards d’euros et (ii) que I'approbation prédklolu Conseil n’est pas requise
dans le cas d’emprunts d’'une durée inférieurea;l a

toute opération sur les actions de la Société wiecen application de l'article
L. 225-209 du Code de commerce, dés lors qu'ellgepsur un montant
supérieur a 1 million d’actions (par opération)dans la limite de 2 millions
d’actions par an.

Peut autoriser l'octroi, par le Directeur génédd, cautions, avals et garanties au
nom de la Société dans la limite du montant de liam d’euros par an, étant

précisé d’'une part que, conformément aux statuta &ociéte, la durée de validité
de cette autorisation est d’'un an, et d’'autre pgue le Directeur général rend

compte annuellement au Conseil d’Administrationndontant et de la nature des
cautions, avals et garanties qu’il a donnés enudgtcette autorisation.

Délibere préalablement sur les modifications daggires de direction du groupe et
est informé des principales modifications de s@anisation.

4.3 Comités du Conseil d’Administration
Les Comités permanents du Conseil sont au nombgeatee :
* le Comité stratégique ;
* le Comité d’audit ;
* le Comité des engagements ;
* le Comité des remunérations et des nominations.
Le Conseil d’administration peut également créerounplusieurs Comitéad

Chaque Comité peut, par l'intermédiaire de son iBe@$, demander a étre

consulté sur les affaires relevant de sa compétgumicee lui auraient pas été soumises.
Il appartient a chaque Comité d’examiner périodmest ses regles de fonctionnement
en vue de proposer le cas échéant au Conseil lésagements qui lui paraitraient
nécessaires. Les Comités du Conseil n’ont pas deofropropre de décision.

M La présidence de chaque Comité est assurée pae ses membres, désigné par le Conseil

d’administration, sur proposition du Président can€kil d’administration, ou le cas échéant, d'wrevi
Président. Le secrétariat de chague Comité estéapan une personne (qui peut ne pas étre membre du
Comité) désignée par le Président du Comité.
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4.3.1 Le Comité stratégique

Le Comité stratégique a pour mission de préparedédibérations du Conseil
relatives aux grandes orientations stratégiquegrdupe — notamment, la politique de
développement et son financement ainsi que I'exadetiévolution du portefeuille
d’activités du groupe.

Il peut également étre saisi par le Conseil de etogtiestion stratégique
importante, méme si elle nappelle pas de délimaraimmeédiate du Conseil
d’administration. A ce titre, Il prépare la réuniannuelle du Conseil consacrée a la
revue stratégique des activités du groupe.

Le Comité stratégique est composé de 7 membresleldresident du Conseil
d’Administration et, s’il est administrateur, le rBcteur général. Il est présidé par un
administrateur indépendatft.

4.3.2 Le Comité d’audit

Le Comité d'audit a pour mission de s’assurer depégtinence et de la
permanence des méthodes comptables adoptées @bablissement des comptes
consolidés et des comptes sociaux et de vérifierlgg procédures internes de collecte
et de contréle des informations garantissent lditguet I'exhaustivité de I'information
financiére ainsi que la maitrise de I'expositiorx aisques du groupe. A cet effet, il
exerce en particulier les taches suivantes :

* |l examine les comptes consolidés semestriels rtigds, ainsi que les
comptes sociaux annuels, préalablement a leur exgrae le Conseil
d’Administration. A cette occasion il examine lesrojpts de
communiqués de presse et d’avis financier relatifs comptes destinés
a étre publiés par la Société ;

* |l examine le périmetre de consolidation du growgtele cas échéant, les
raisons pour lesquelles des sociétés n'y serasnineluses ;

* |l examine l'exposition aux risques et les engag#msehors bilan
significatifs, et est destinataire d’'une note arst@anciée du Directeur
financier sur ces sujets ;

» |l s’assure de la performance du systeme de cenimnférne mis en place
au sein du groupe, et examine a cette fin les ndéthal’identification
des risques et les principes d’organisation etatetionnement de la
direction de I'Audit interne. Il est également infe¢ du programme de
travail et d'une synthése périodique des missiodaligées par la
Direction de I'Audit interne ;

* |l examine le programme d’intervention des Commigsaaux Comptes
et les conclusions de leurs diligences. Il estidattire d’'une note des
Commissaires aux Comptes sur les principaux poaisés au cours de
leurs travaux, et sur les options comptables retenu

12 Sur Tlinvitation du Président du Comité stratégigles co-Présidents Fondateurs participent
avec voix consultative aux travaux du Comité. Lesvocations aux réunions sont adressées par le
Président du Comité, accompagnées d’'un ordre du jou
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* Lors du renouvellement des mandats des Commissaise€omptes, il
conduit la procédure de sélection en prenant cesaace des offres des
différents cabinets pressentis, formule un avis Eurmontant des
honoraires sollicités pour I'exécution des missiolescontrble légal et
soumet au Conseil d’Administration sous forme dsomemandation le
résultat de cette sélection ;

|l valide, au regard des dispositions I|égales owleréentaires
applicables, les catégories de travaux accesstirestement liés a leur
mission de contrble légal susceptibles d’étre @nfiux Commissaires
aux Comptes ainsi qu’a leur réseau ;

» |l se fait communiquer, a la cléture de chaque @ger le montant, et la
répartition détaillée par catégorie de missions, li@noraires versés par
les sociétés du groupe aux Commissaires aux Corapéekeur réseau au
cours de l'exercice, et en rend compte au Consédtrdinistration
auquel il fait part de son appréciation sur linédégance des
Commissaires aux Comptes.

Le Comité d’'audit est composé de 3 a 5 membresédass les connaissances
techniques nécessaires a leur devoir de diligemtmnt au moins deux tiers
d’administrateurs qualifiés d’'indépendants par lenseil d’Administration. Il est

présidé par un administrateur indépendant.

Le Comité d’audit a la faculté d’auditionner lesn@uissaires aux Comptes en
dehors de la présence des mandataires sociaux @t/oDirecteur financier apres
information préalable du Président du Conseil d’Adstration, qui en informe le
Directeur général.

4.3.3 Le Comité des engagements

Le Comité des engagements est composé de 5 merhbsagunions du Comité
des engagements peuvent étre convoquées a toutnmquae écrit ou oralement, par
son Président ou par le Président du Conseil d’Adtration. Les recommandations
émises par le Comité des engagements sont votéemajorité simple. Le Comité des
engagements a pour mission de préparer les réudiordonseil d’Administration et
d’émettre des recommandations a I'attention du €ibdsAdministration sur les points
suivants :

» toute opération susceptible d’affecter de facorstautiielle le périmetre
d’activité du groupe ;

» tout projet d’investissement, acquisition ou cesgi d'actifs dans le
cours normal des affaires (i.e., activités hoteb@rdu groupe, dont le
prix ou la valeur d’entreprise excéderait 300 ik d’euros, y compris
les enseignes hotelieres majeures de la Sociéf#) alactifs en dehors
du cours normal des affaires du groupe, dont l& pua la valeur
d’entreprise excéderait 100 millions d’euros, éfargcisé que la notion

13 e Comité d’audit tient au moins 3 réunions pay @nt une est consacrée a la revue des
performances du systeme de contrdle interne,ajuelle participe le Directeur de I'Audit interne.
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de cours normal des affaires vise les opératidasives a la construction
d’hétels, ou a I'acquisition ou la cession d’hé&lBunité ;

» toute fusion, scission ou apport partiel d’actifldé&ociéte ;
« toute modification de I'objet social de la Socigté

 toute Transaction similaité (i) dont les conditions financiéres seraient
globalement plus favorables a la personne ou aupgrale personnes,
dénommeées au bénéfice desquelles les titres sast gue celles des
obligations convertibles et des obligations rembahles souscrites par
ColTime SARL.

4.3.4 Le Comité des rémunérations et des nomination S

Le Comité des rémunérations et des nominationsua ipission d’'une part de
préparer les décisions du Conseil d’Administratietatives a la rémunération des
mandataires sociaux et a la politique d'attributidioptions de souscription et/ou
d’achat d’actions (ainsi que, le cas échéant, liiguoe d’attribution d’actions gratuites)
et d’autre part de préparer I'évolution de la cosipon des instances dirigeantes de la
Sociéte.

A cet effet, il exerce en particulier les tachevantes :

* |l formule des recommandations, en liaison aveRrksident du Conseil
d’Administration, quant au plan de succession dasdataires sociaux et
a la sélection de nouveaux administrateurs. Dangrteessus de
sélection des candidats aux fonctions d’administratle Comité prend
en compte I'équilibre souhaitable de la compositionConseil, veille &
ce que chaque administrateur pressenti possedeguebtés et la
disponibilité requises, et s’assure que les adimnaieurs représentent un
éventail d’expériences et de compétences permettant Conseil
d’Administration de remplir efficacement ses missi@vec I'objectivité
et 'indépendance nécessaire tant par rapportCiréction générale que
par rapport a un actionnaire ou un groupe d’actmes particulier ;

* |l étudie et formule des propositions quant a laugération des
mandataires sociaux, tant en ce qui concerne lafpar que la part
variable de ladite rémunération, l'attribution aerofit d’options de
souscription ou d'achat d'actions par toute sociéé groupe,
l'attribution d’actions gratuites, toutes dispasits relatives a leurs
retraites, et tous autres avantages de toute nature

» |l définit et met en ceuvre les régles de fixati@nla part variable de la
rémunération des mandataires sociaux en veilldatc@hérence de ces
regles avec I'évaluation faite annuellement desfoperances des
mandataires sociaux et avec la stratégie a moyeretéu groupe ;

14 « Transaction similaire » désigne toute émissianlp Société, directement ou indirectement
d’'obligations (& I'exclusion de I'émission d'obligens a laquelle n'est associé aucun droit de
gouvernance d’entreprise) de titres de capitaletittbs donnant accés au capital réservé a uise mes
ou un groupe de personnes dénommeées (a I'exclsiotant que de besoin des émissions de titres
réservées a des salariés ou dirigeants du gronpErdgrepartie d’un paiement en numéraire.
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* |l donne au Conseil un avis sur la politique géleérattribution des
options de souscription et/ou d’achat d’actionssat le ou les plans
proposeés par le Directeur général ;

* |l est informé de la politique de rémunération gescipaux dirigeants
non-mandataires sociaux de la Société et d’autreigteés du groupe et
examine la cohérence de cette politique ;

e |l formule une recommandation au Conseil sur le taginglobal des
jetons de présence des administrateurs qui esogtop I'Assemblée
Générale de la Société. Il propose au Conseil &gles de répartition de
ces jetons de présence et les montants individdets versements a
effectuer a ce titre aux administrateurs, en tenantpte, conformément
a l'article 7 du présent reglement, de leur assidail Conseil et dans les
Comités :

o |l examine la politigue et les projets proposés lgabDirecteur
général en matiére d'augmentation de capital régeraux
salariés ;

o |l examine les couvertures d’assurance mises eceppar la
Société en matiére de responsabilité civile des daiaires
sociaux ;

o Il approuve l'information donnée aux actionnairesslle rapport
annuel sur la rémunération des mandataires so@awsur les
principes et modalités qui guident la fixation derémunération
de ces dirigeants, ainsi que sur l'attributionetércice d’options
de souscription ou d’achat d’actions par ces desnie

o Il est chargé, en liaison avec le Président du €bns
d’Administration, de formuler des propositions darmise en
ceuvre des principes du gouvernement d’entrepriseeret
particulier de préparer I'évaluation des travauw(idunseil ;

o Il examine régulierement la situation des admiatsturs au
regard des criteres d'indépendance définis par dms€il et
formule des recommandations s’il apparait nécessiirevoir la
gualification des administrateurs.

Le Comité des remunérations et des nhominationsoesposé de 3 a 5 membres,
dont une majorité d'administrateurs qualifiés dépéndants par le Consell
d’Administration. Il est présidé par un administtatindépendarif’

4.4 Secrétaire du Conseil d’Administration

Conformément aux statuts, le Conseil d’Administnathomme un secrétaire,
qui peut étre choisi en dehors de ses membresetetaire du Conseil a pour mission
de procéder a la convocation des réunions du Qotigelministration sur mandat du

15 Le Comité des rémunérations et des nominationg & moins 3 réunions par an. Les
convocations sont adressées par le Président duté;@ocompagnées d’un ordre du jour. Le Directeur
Général peut, a la demande du Président du Coasiséster aux réunions sur les points de I'ordrgodu
qui ne le concernent pas.
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Président et d'établir les projets de proces-vetbaes réunions du Conseil
d’Administration, qui sont soumis a I'approbatiom cklui-ci.

Il est chargé de I'envoi des documents de travad administrateurs dans les
conditions prévues a larticle 3 du présent Reglmatérieur, et se tient plus
généralement a la disposition des administrateots poute demande d’information
concernant leurs droits et obligations, le fonatement du Conseil ou la vie de la
Société. Il est également chargé de conserver et & jour les déclarations sur
I’'honneur visant a la prévention des conflits dnéts prévus a l'article 3 de la charte de
I'administrateur.

Enfin, & la demande du Président du Conseil d’Adstration, ou des Présidents
des Comités, le Secrétaire du Conseil assisteargnqie de besoin, aux réunions des
Comités et peut étre chargé d’adresser des docangentravail aux membres des
Comités.

5 Les relations mere-filiales

La société Accor SA est propriétaire des marqud#egoNovotel, Mercure,

Ibis, Etap Hotel, Formule 1 et Ticket Restaurariie Bossede des fonds de commerce
hoteliers et détient des contrats de gestion etfrdachise hoteliers. Tous les
établissements que la société Accor exploitaitisectiavant le 4 janvier 1999, ont été
donnés en location-gérance a plusieurs de sekedilaéées en France a cet effet. Les
fonds de commerce qu’elle possede, soit 63 hotelgotél, 3 Mercure, 2 Ibis, les
ensembles de Quiberon et d’Oléron et 4 autres $dtehlassa, sont en contrats de
location-gérance. Seuls 3 hoétels restent en egpiwit directe : Mercure Paris Bercy,
Mercure Paris Etoile et Novotel Lille Flandre.

Accor SA fournit des prestations aux sociétés chtias au groupe en matiere
d’'informatique, d’achats, de gestion et de garantie trésorerie, de mise a disposition
de personnel, de conseils divers, de publicitéeehdrketing.

Accor détient environ 240 participations a 50% kispLes participations les
plus importantes en valeurs sont : CIWLT (1 149iomk d’euros) :

* CIWLT (Compagnie internationale des Wagons-LitgleflTourisme) est
une société belge qui exploite les services a besltrains en Europe,
directement ou a travers ses filiales, et poss@dé &e la société CWT
Holdings BV, holding des agences de voyages Cakllgagonlit Travel.

En 2005, son chiffre d’affaires a été de 142 mikia’euros (137
millions d’euros en 2004). Son résultat net resddr2,5 millions d’euros
(estimation du 22 février 2006) contre un résutiinitif 2004 de -19,4
millions d’euros. En 2005, CIWLT a versé a AccorIlgillions d’euros
de dividendes.

 IBL (1 052 millions d’euros) : IBL détient 37,9% Atcor Lodging
North America, société holding des activités hétels aux Etats-Unis.
Elle n'a pas dautre activité. Son résultat variengpalement en
fonction des produits financiers qu'elle encaissedes dividendes
eventuels de sa filiale. En 2005 comme en 2004, ®k recu aucun
dividende. Le résultat net s’est établi en 2005, rRillions d’euros
contre 3,5 millions d’euros en 2004. En 2005, IBkeasé 3,5 millions
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d’euros de dividendes a Accor. En 2004, IBL avatse 4,0 millions
d’euros de dividendes a Accor.

» Accor Lodging North America (984 millions d’euroskociété holding
des activités hotelieres aux Etats-Unis. Cetteés@a fait I'objet d'une
forte augmentation de capital fin décembre 2008 wte autre en 2004
afin de lui permettre de faire face a ses dévelugmes, de rembourser
ses emprunts et de réduire ses frais financiens.r8sultat 2005 est a
I'équilibre, comme en 2004, les filiales n’ayanspeersé de dividendes.

En 2005, la division hoételiere Accor Lodging Nortmerica
(ALNA) a realisé un chiffre d’affaires total de Inailliard de dollars, en
hausse de 5,3% par rapport a 2004, dans un cordexiarte reprise de
I'activité hoteliere aux Etats-Unis.

Accor Lodging North America détient entre autres398 d’Accor
Services North America.

* Accor Services France (412 millions d'euros) : 0% le volume
d’émission d’Accor Services France a progressé %epér rapport a
2004 bénéficiant du relévement du plafond d’excii@made charges
sociales sur le titre restaurant. Au 31 décemb@52lé chiffre d’affaires
HT s’établit a 57,1 millions d’euros en progressitn3,6% par rapport a
2004. En 2005, le résultat courant avant impotabldta 28,6 millions
d’euros contre 28,4 millions d’euros en 2004 esaaide la poursuite de
la baisse du taux moyen de placement d’une pajrés prise en compte
d’'une provision pour vols d’autre part. Le bénéfiet représente 18,6
millions d’euros contre 17,2 millions en 2004. E)D3, Accor Services
France a versé 16,2 millions d’euros de dividenalesccor. En 2004,
Accor Services France avait versé a Accor 17,4andld’euros.

* Accor Hotel Belgium, qui a absorbé Cobefin en 20€gt, une société
holding belge qui, avec ses filiales, exploite hestels de Belgique,
détient une participation de 1,42% dans Compas§%®3ans Accor
Asia et 74,5% de la société AAPC, société méreagésités hotelieres
en Australie. Le résultat net d’Accor Ho6tel Belgiuen 2005 est une
perte de 40,5 millions d’euros aprés des dotateuns provisions pour
titres (principalement Compass) de 50 millions ddsu En 2005, Accor
Hétel Belgium n’a pas distribué de dividendes.

6 Les partenariats chez Accor et la strategie
de développement du groupe Accor

Accor est une entreprise d’origine francaise, ndaist le capital et l'activité se
sont largement internationalisés. L'implantatioteinationale du groupe s’est faite sur
ses difféerents métiers :

* Premier hotelier européen, et I'un des quatre pFrsmmondiaux, son
réseau de 4 000 établissements couvre tous leseségtiu marché, de
'économique au luxe, pour les clienteles d’affaiet de loisirs, sur les
cing continents.
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Les activités hotelieres du groupe sont réparteesdniere équilibrée sur
les cing continents. Le groupe réalise environidestde son chiffre
d’affaires et de ses résultats en France.

» Les services constituent son second grand métiemational, avec en
particulier son produit phare qu'est le Ticket Resant, mais aussi de
nombreuses autres prestations dans le domaine dgeddon des
ressources humaines et des programmes sociaux|gsoentreprises ou
les collectivités.

+ Des activitéts complémentaires viennent enrichir sdfie dans le
domaine du tourisme et du voyage (les agences yhgepavec Carlson
Wagonlit Travel, la restauration avec Lenbtre etQampagnie des
Wagons Lits, les Casinos dont l'activité doit praiciement fusionner
avec le groupe Lucien Barriére, etc.).

Le réseau hoételier du groupe Accor est constituigablissements dont les
modes de gestion varient selon le pays d'implammatisi le groupe est propriétaire ou
locataire de 60% d’entre eux environ, les 40% rdstdont I'objet de contrats de
gestion ou de franchise. De ce fait, c'est par ildodue et la persuasion que les
membres du réseau adhérent aux choix stratégiguissntreprise.

Cependant I'essentialité du modele de partenadaawrdeld des rapports avec
les membres du réseau, car c’est surtout sa paitide partenariat avec d’autres
entreprises qui constitue I'originalité du modetedveloppement d’Accor : le groupe a
depuis toujours privilégié les accords de partemarqu’il s’agisse pour lui de
s’implanter dans un pays donné, de renforcer sariétd, de conquérir et de fidéliser sa
clientéle, ou de mettre en ceuvre sa politique enmementale et sociétale. Les
synergies ainsi réalisées ont constitué le primcipaer de son développement en
France et dans le monde.

6.1 Les modes d'organisation partenariale chez Acco r

Si, chez Accor, les orientations stratégiques pomiues par le Siege, leur mise
en ceuvre est décentralisée dans les pays et adaptéferents modeles de gestion et
de développement (filiale, participation, contratrdanagement, franchise).

En France, une formule un peu particuliere et gppk jusque dans un passé
récent par le groupe Accor a été, surtout danadeecde I'hotellerie économique, celle
de lagérance mandat.’entrepreneur crée une SARL de petite taillerd@mxploitation
d’'un hétel et est rémunéré par un pourcentage dfreck’affaires. Accor est I'un des
rares groupes hoteliers a assurer ainsi son dégaiognt par des modes de gestion
variés, ce qui constitue une de ses forces.

Une autre caractéristique originale de la politigegyartenariat du groupe Accor
réside dans le choix effectué slassocier a d’autres grands groupes présents diesms
pays ou il cherche a développer son activité choix s’explique, d’'une part, parce que
cette forme de partenariat produit un effet dedeeifficace pour le développement du
réseau ; d'autre part, parce qu'il est plus fiatdes’appuyer sur un acteur local qui
connait bien le pays d’'implantation, la |égislatimpplicable et les caractéristiques du
marché concerné. Parfois, cette modalité d’'imptamalonne lieu & des regroupements
d’entreprises qui peuvent étre illustrés par tesismples a l'international.
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D’abord, 'exemple de la Hongrie. Apres la guerte@olfe, Accor a connu la
crise qui a frappé tout le secteur hételier. CepahdAccor ne voulait pas renoncer a sa
stratégie de développement international. || a dpnocédé a la signature d’'un
partenariat en Europe centrale avec Pannonia, rareipropriété de I'Etat hongrois et
leader sur le marché national. Accor y a pris uagi@pation minoritaire aux cotés
d’autres investisseurs partenaires afin de souterdéveloppement de cette société en
Europe centrale, a partir de 1992. Accor s’est s non comme une entreprise
conquérante, qui allait, du jour au lendemain, boeiiser de fond en comble les
méthodes et procéder a de vastes remaniementseda@sonnel de management, mais
comme un opérateur industriel, soucieux de partagerexpertise et son savoir-faire
avec les responsables locaux, qui, pour la plumant,conservé leurs fonctions. Le
groupe Accor a choisi de n’envoyer que cing expigscais pour les encadrer. Dix
annees plus tard, Pannonia est devenue une sduig@i®upe a part entiére, son ancien
président est toujours a la téte de la filiale orsg et ce réseau s’est développé de plus
de 30%. Néanmoins, le développement actuel du gréupor en Hongrie ne concerne
que I'hotellerie et seulement trois de ses margis/otel, Mercure et Ibis.

Deuxieme exemple, 'Allemagne. En 2003, Accor ayais une participation
minoritaire dans la société allemande Dorint, leatdas son pays pour I'hétellerie 3 et
4 étoiles. Cette société avait mené une politiqrielé/eloppement tres agressive avant
les événements du 11 septembre 2001. Cependamhalehiés hételiers ont subi une
importante crise due aux attentats et le marchgmalhd n’était pas favorable. La
société Dorint s’est trouvée dans une situatiorchpeodu dépot de bilan et elle s’est
mise a la recherche d’un partenaire. Dans ce ctmtéxcor a été choisi parmi d’autres
candidats méme si le groupe était déja présentliemAgne avec 300 établissements.
Le partenariat a commenceé sous la forme d’'une edswTG une modalité qui a permis
de mener une politique originale de co-brandingceutains hotels.

Ces deux exemples montrent la stratégie mise @e jplar le groupe Accor pour
développer efficacement un réseau hors Francemmoéat en Europe, avec des
moyens financiers relativement limités.

D’un autre coté, la stratégie d'implantation enr@montre des caractéristiques
particulieres et adaptées au marché chinois. Tdetesstimations prévoient qu’un
million de Chinois viendront visiter la France e@08, contre 400 000 en 2004. Pour
conqueérir cette clientele, selon Accor, il est 38a@re de mettre en ceuvre une stratégie
de développement des enseignes en Chine méme.cBlaurAccor a décidé de créer
deux joint-ventures avec des sociétés hotelieresoides, 'une a Pékin, l'autre a
Shanghai. C’est ainsi que le réseau en Chine coagbtellement 30 établissements, et
que le groupe Accor a prévu élargir I'offre au-délane cinquantaine dans un délai de
deux ans. D’'un autre coté, Accor avait créé, er020@ joint-venture avec le Beijing
Tourism Group et a également signé plusieurs panigds avec des entreprises locales
telles que Jin Jiang international Management eCAina®

Au-dela de ces expériences, Accor a également a@yelune politique de
partenariat spécifique pour accroitre son chiffedfdires. La fidélisation des clients est

% 'image du groupe est marquée par son engagenumtral en Chine : en partenariat avec
T'UNESCO, Accor travaille depuis 1999 sur le progkt restauration du Palais du Prince Gong (Gong
Wangfu) situé au Nord de la Cité interdite. Le greuparvient a maintenir une image de marque
homogéne sur tous les marchés grace a une faatégitr de communication.
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un enjeu important dans le secteur de I'hétellecer, les clients sont extrémement
volatiles dans ce secteur. La gestion d’'un progrardmfidélisation est par ailleurs trés
colteuse. Accor a donc cherché a nouer des pdetnasvec des sociétés dont la
clientéle présente des caractéristiques voisinetadgenne. C’est pourquoi il s’est
rapproché de Bouygues Télécom et de Total afinadtager le colt de ce programme
de fidélisation. Deux ans plus tard, ils ont aderghiffre d’affaires par porteur de carte
ainsi que le nombre de porteurs (plus de 180 Gefts).

Dans le secteur du voyage aérien, qui est lié @dlrerie, Accor a également
passé des accords avec de grands transporteutsyutsiir France. De véritables
synergies industrielles ont été créées entre lex deoupes. lls partagent ainsi des
centres d’appel a Montréal et a Sydney : un clpenit réserver simultanément son billet
d’avion et sa chambre d’hétel par téléphone. Ceepariat joue aussi en situation
d’urgence. Accor dispose d’'un guichet a I'aéromtEtRoissy, qui permet a Air France
de réserver le jour méme des chambres dans lediséémbents Accor pour ses
passagers dont I'avion est immobilisé pour uneora@u pour une autre. La formule est
avantageuse pour Accor comme pour Air France, iésntlients bénéficient ainsi d'une
garantie d’hébergement de qualité.

L’offre « Train+HG6tel » mise au point dans le cadtepartenariat avec la SNCF
s’inscrit dans la méme logique de réciprocité rédservation s’effectue lors de I'achat
du billet de train, dans tout le réseau SNCF, destclients bénéficient de conditions
préférentielles.

Accor a également mis I'accent sur les nouvellebrielogies de I'information
et de la communication. Le wi-fi est en plein essbrFrance Télécom recherchait
justement un partenaire pour lui octroyer rapidenuee visibilité conséquente. Accor a
signé un accord pour que, en moins de deux anS80lh@tels en France, en Grande-
Bretagne et en Belgique soient intégralement éguihé wi-fi. Il a développé un
partenariat du méme type avec un autre opérateu is-Unis.

Enfin, Accor a signé des accords de partenariats den domaine du
développement durable ; en matiere d’environnemengc des sociétés ou des
organismes tels qu’'EDF ou 'ADEME, mais aussi deanslomaine sociétal : avec la
Croix-Rouge, dont Accor a soutenu la campagne dsilsiésation aux « gestes qui
sauvent », et Accor aide 'ONG « Plan internationajui favorise le parrainage des
enfants dans les pays en voie de développement.

Pour résumer, la stratégie de partenariat d’Acebfandée sur les quatre piliers
suivants :

La recherche d’effets de leviers financiers ;
La création de valeur pour le client ;
L’optimisation industrielle dans le cadre d’'innoweais produit ;

YV V V V

Le développement durable.
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Chapitre 4

Activité et stratégie hoteliere du groupe

Accor
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1 Introduction

2 Activités et périmetre

Le groupe Accor est ancré sur ses deux métiers iauaxd I'hétellerie et les
services. Dans I'hétellerie, le groupe poursuit poktique de gestion d’actifs. D’abord,
le développement des marques via un marketing nrefet une recherche d’'innovation
réaffirmée. Ensuite, le groupe méene une campagneréeence dans les différents
segments et niches de marché. Depuis longtempsyrAcananifesté la volonté de
profiter des synergies qu’une telle multi-produtipeut apporter a I'ensemble du
groupe. Une telle politique de gestion d’actifsrEnte vers quatre nouveaux axes.

Premier axe.- Tout d’abord, le fait de devenir vouge multimarque permet un
ensemble d’avantages compétitifs grace notamment a

a) L'obtention des économies d’échelle dans lestactia commercialisation et
la gestion d’actifs physiques et humains.

b) L'obtention de la taille minimale permettant sl@monter certaines barrieres
d’entrée. Les barriéres d’entrée dans le busineshdtellerie sont de différente nature
(suprg. Les barriéres financiéres sont entamées grdeegéande dimension ou a la
mise en place de modalités de gestion nouvelles ngoderent les besoins de
financement. Mais également et au-dela des nééssdé ressources financiéres, les
chaines hotelieres requierent une taille pour dfpdr soit certaines activités soit
mener a bien des procédures organisationnellesechindlogiques essentielles a la
réussite de la stratégie et de son efficienceeRample, dans I'état actuel de la gestion
hoételiere, la mise en place des systemes de conaligation et de réservations, de
centrales d’'achat, de Portail d’Internet, sont donént dépendants de la taille de
I'opérateut”.

¢) L'image de margue et son exploitation commeecralissie sont a rapporter a
la dimension de la chaine hoteliere. Ainsi la me&e place d’'une politigue de
qualification des produits, de recherche, d’'anatie® besoins et demande du marché, et
d’adaptation des produits, exige des ressourcegripiits et immatérielles que les
petits établissements ne sont pas en mesure déassur

Néanmoins, lorsqu’'une entreprise telle qu’Accor,lisg une stratégie
multimarque, elle est obligée d’établir les mécar@s nécessaires pour empécher que
les marques économiques tirent vers elles les reardgs plus réputées. En effet,
lorsqu’un groupe hételier se positionne au méme emindans différentes niches de
marché, il espére que les marques les plus répargesent les autres marques du
groupe.

Y Pour les groupes hételiers espagnols, voir AJE96) : Posicionamiento optimizado en
buscadores. Estudio del sector hotelero espaiigiv.espaciopyme.com
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Deuxiéme axe.- Le deuxiéme axe concerne le déveltoppt des réseaux sur les
cing continents, en particulier dans les pays éergsg Dans le chapitre précédent nous
avons montré I'importance que le groupe Accor abear sa présence en Chine. Etant
donné I'état actuel de mondialisation de I'éconoretedes activités touristiqu&s
I'internationalisation des activités est devenue nacessité pour les entreprises qui ont
la vocation de devenir des leaders mondiaux. Aecadhéré a cette approche et le
groupe a mis ses actifs au service d’'une stratdgienulti-présence géographique. I
faut noter que la mondialisation économique et istique elle-méme encourage
I'internationalisation et ensuite, que pour regterplace sur le terrain il faut remporter
des positions. Par ailleurs, les taux de croissanoaomique sont assez différents dans
les diverses régions économiques : trés faiblesmmgérés dans les économies
fortement développées, et tres forts dans les ée@soemergentes. En effet, il y a une
forte corrélation entre les résultats économiques dntreprises et la croissance
économique des pays Encore, pour répondre & la volatilit¢ et aux uesy d'une
economie mondialisée ou la concurrence s’est fatemesserrée, la multi-présence
géographique devient un mécanisme de protectiate @éduction de risque de crise
d’'un marché. Néanmoins, il faut souligner les ratgpqui existent entre les risques
spécifiqgues de chacune des régions ou marchés etddalités d’entrée utilisées par les
entreprises hotelierés

Troisieme axe.- Le groupe Accor s’est fixé commeéectif d’améliorer les
marges opérationnelles en Europe et aux Etats-Jniest-a-dire les marchés ol la
croissance de I'activité est la plus faible et dmaurrence la plus forte. Un moyen fort
pour y parvenir est la cession d'actifs. Ainsi, deoupe hoételier francais vient
d’annoncer en mars 2007, la cession de soixanteedodtels en Allemagne et dix-neuf
aux Pays-Ba,s a la société immobiliere Moor Parél Estate pour un montant de 863
millions d’euros. Une décision qui signifie une tionation dans sa politique
d’externalisation de ses actifs immobiliers. Daerscas, il s’agit de la vente des 91
établissements Novotel, Mercure, lbis et Etap elemgne et aux Pays-Bas a Moor
Park Real Estate, un acteur trés présent surfewsammobilier allemand.

Cependant, Accor continuera a gérer I'hdtelleriar e protocole d’accord
prévoit un contrat de location des batiments pagrteupe Accor pour une durée de
douze ans, renouvelables six fdidJn partenariat de long terme qui permettra & Acco
d’accélérer son programme d’expansion en Allemagraeix Pays-Bas.

Avec cette opération, le groupe hoételier confirmepslitique d’externalisation
de ses actifs déja annoncée en février 2007 aveedsion de trente établissements
hoteliers Ibis et Novotel au Royaume-Uni au groupmobilier Land Securities, pour

18 \/oir les chapitres 2 et 3 de ce travailifra).
¥ Pour les résultats économiques du groupe Accarpavagraphe 0 de ce chapitief(a).

2 \oir, CHEN, H. y HU, M. (2002), «An analysis of téeminants of entry mode and its impact
on performance sinternational Business Reviewl. 11, n°. 2, pp. 193-210.

2L |a transaction prévoit également un programmeétevation de 43 millions d’euros & la
charge du nouveau propriétaire, ce qui permetéditer de réduire son endettement net a haute@idge
millions d’euros dont 215 millions d’'impact de toésrie. Selon Accor, I'opération est neutre au aive
de I'excédent brut d’exploitation et aura un imppwsitif de I'ordre de 5 millions d’euros sur lesuitat
avant imp6t 2007 et 10 millions dans I'ensembldaenée.
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711 millions d’euros. Les termes du protocole démdcétaient similaires a celui qui
vient d’étre signé en Allemagrié.

En 2006, c’est 64 hotels et 3 instituts de thaldwsapie en France et en
Belgique que le groupe a cédé a la Fonciére des ldour 462 millions d’euros. Le
groupe poursuit ainsi sa stratégie de gestion ifBagtii vise a réduire la volatilité des
résultats et se concentre sur son cceur de métigulditation hoteliere.

Dans le cadre de la méme politique de gestion itba&ccor a également cédé
six hotels Sofitel aux Etats-Unis, pour un montdaet370 millions de dollars, & une
joint-venture composée de GEM Realty Capital (d4éctdinvestissement immobilier
basée a Chicago), Whitehall Street Global Realt&dtamited Partnership 2005 (une
famille de fonds d’investissements immobiliers gép&r Goldman Sachs) et Accor (a
concurrence de 25%). Les six hétels, soit 1 93Intines, sont situés a Chicago, Los
Angeles, Miami, Minneapolis, San Francisco Bay eastiington. Accor assurera la
gestion de ces établissements sous la marque IStHite le cadre d’'un contrat de 25
ans?®

Quatrieme axe.- Le quatrieme axe est, pour le grotquristique, une
conséquence logique de son ambition. Accor a migplaoe une organisation plus
simple et plus lisible, grace a la réorganisaties tbnctions supports. Il s’agit d’'une
nouvelle organisation qui, sur la base de deuxdgamétiers, répond aux besoins d’'une
nouvelle situation des marchés et des activitésligées. Cette nouvelle organisation
porte une attention particuliere a la combinaismdpit — marché. Comme nous avons
eu l'occasion d’étudier dans le chapitre précédbmtganigramme de la gestion du
groupe repose sur une spécialisation géographitjuie @roduit. Cette combinaison
s'appligue souvent dans le cas de [I'hétellerie. xtaption a cette regle
organisationnelle est, d’'un coté Sofitel, et deitfa, les Services Accor (le deuxieme
métier du groupe). Le fait que Sofitel compte umanbhe organisationnelle montre
'importance donnée a l'image de marque et la ¢@iadn a déja souligné qu’Accor
s’est donné une politique multi-marque ou les mesgle plus prestigieuses doivent
tirer en amont les autres.

En ce qui concerne les services, le groupe meb@e des actions qui amenent
a renforcer les axes suivants : d’abord, une ptasdge cohérence des marques et des
produits autour de quatre lignes de services ; iEmsla poursuite soutenue de la
croissance organique par le déploiement des podiitdes services dans les pays
existants ; enfin, I'accélération de la croissaaxterne.

Apres cette présentation des piéces clef de lgegieaglobale du groupe Accor,
nous allons analyser les principales composantesodeactivité hoételiere. Ce sera le
sujet du paragraphe suivarR], ou nous nous consacrerons a la segmentatitas et
niches de marché, d’'un coté, et aux modes d’exgpioit et de gestion, de I'autre.

L’appréciation sur l'efficacité de la stratégie,usoaméenera a l'analyse des
résultats &3) et le réle joué par les marques et leur dévedopmt £4). La derniere
partie est consacrée a I'étude de I'implantatiokcdor au Brésil §5).

22| a Tribune.fr - 05/03/07www.latribune.fj.

% Voir Immoscan (www.immoscan.be).
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3 Les éléments de la stratégie hoteliere du
groupe Accor

En 2005 Accor comptait 4 065 hoétels et 475 433 dramrépartis dans 90 pays.
Le groupe bénéficie d’un positionnement uniquestl présent sur tous les segments de
marché, de I'h6tellerie trés économique a I'hotalérés haut de gamme. Accor est un
acteur majeur dans I'hotellerie tres haut de garawee Sofitel, dans I'hotellerie haut et
milieu de gamme avec les marques Novotel, MercurBugehotel, dans I'hétellerie
economique avec Ibis et Red Roof Inn, et dans dlhgie tres économique avec les
marques Etap Hotel, Formule 1 et Motel 6.

Accor est présent sur les cing continents avecautefeuille hételier unique de
plus de 4 000 établissements. Premier groupe bbteli Europe avec un réseau de 2
243 hoétels et 245 506 chambres au 31 décembre Bffifgésentant 52% de la totalité de
son parc (en nombre de chambres), Accor déploiesaenir-faire dans toutes les autres
régions du monde avec 1 266 hoétels (29% des chajnbre Amérique du Nord,162
hétels (5% des chambres) en Amérique latine et @apaibes, 140 hoétels (5% des
chambres) en Afrique et au Moyen-Orient et 254 I8GtE0% des chambres) en Asie et
dans le Pacifique.

La stratégie d’Accor est d’adapter le mode d'explion aux segments de
marché et aux pays dans lesquels le groupe opeérégnetion de la rentabilité des
capitaux engageés et de la volatilité des résulins2005, 21% des chambres du parc
hételier sont détenues en pleine propriété, 40%oeaion, 20% sont exploitées sous
contrat de gestion et 19% sous contrat de franchise

En ce qui concerne les propriétés immobilieregyripe Accor comptabilise
dans son bilan consolidé des immobilisations caipes principalement constituées
d’actifs hételiers exploités en propriété ou entrats de location- financeméft

Accor
Parc hotelier par type d'exploitation, 2005.
(% chambres)

Propriété; 21%

Location; 40%

Franchise; 19%

Gestion; 20%

24 La valeur brute des immobilisations corporellesgdoupe s'éléve & 6 960 millions d’euros et
leur valeur nette s’établit a 3 891 millions d'esireeprésentant 29,5% du total du bilan consolielé d
I'année 2005.
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Source : Accor (2006)Document de Référenggww.accor.com

Graphique 7.-
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lllustration 1.- Les marques hotelieres du groupe Acor.

En ce qui concerne la stratégie des marques, tl gauligner les éléments
suivants. D’abord, Sofitel c’est I'enseigne hotediede prestige du groupe, il se
positionne comme I'ambassadeur de l'art de vivia &ancaise a travers le monde,
alliant élégance et raffinement. Son réseau d’BOseir les 5 continents, avec une
présence urbaine et «resort », offre a sa client@ndiale son expérience et son
service. La gastronomie contribue également a patafion de la marque, avec de
nombreux restaurants reconnus. En termes de dbe@Befitel représente 62% affaires
et 38% loisirs. Des données qui sont conformesdgriamique globale de I'industrie de
I'hétellerie : le créneau du tourisme d’affairesntre une forte valeur ajoutée.

Ensuite, Novotel est une référence dans I'hotellerilieu de gamme. Il s’agit
d’hétels contemporains qui offrent des prestatiomsiogenes partout dans le monde a
une clientéle d’affaires en semaine et familiale week-end. Avec sa chambre
standardisée, Novotel est implanté dans les gramdésopoles internationales,
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nationales et « resort ». En termes de clienteteolél représente 65% affaires et 32%
loisirs.

Mercure est la troisieme chaine hételiere intégu@epéenne, elle se caractérise
par des établissements de tradition, chaque hg&itsa personnalité propre, mettant
en valeur, par sa décoration et son animationspésificités culturelles de sa région.
L'offre est étendue, du haut de gamme avec GrandcciMe au milieu de gamme.
Mercure a une clientéle de 64% affaires y 36% fgisDans ce créneau, il faut
également situer la marque Suitehotel, qui offrenanveau concept hételier constitué
de suites de 30 T fonctionnelles et modulables, intégrant des msyeate
communication de poirte Suitehotel compte une clientéle de 80% affaicegre 20%
loisirs.

Parmi les hoétels économiques, se trouve lbis. dbis’du deuxieme réseau
intégré d’hotels en Europe. Ibis propose un sergaraplet et une ambiance moderne ;
il s’agit d’une hotellerie standardisée, positioardans le segment économique, qui
associe des concepts de restauration originaukpdggar thématiques. Ibis poursuit
activement son développement dans les cing consretnen particulier dans les pays
émergents. Sa clientele est formée 50% affair68%it loisirs.

En ce qui concerne les Etats-Unis et particuliérgrfeeMidwest, le Nord-Est et
le Sud, Red Roof Inn est un produit standardiségact@risé par une homogénéité de
services et de confort proche du milieu de gamrpexaéconomique. Sa clientéle est
55% affaires et 45% loisirs.

L’hotellerie trés économique est représentée pap,Bilotel 6 et Formule 1. Le
premier est implanté essentiellement en Europeyp Eotel propose un hébergement
économique, avec des chambres pour une, deux @upeosonnes, a une clientéle
professionnelle et de loisirs. Les établissememtst smplantés dans les grandes
métropoles, en centre-ville et a proximité des aresiers et des aéroports. Sa clientele
est 60% affaires et 40% loisirs. Pour sa part, M6test présent dans tous les Etats
ameéricains et au Canada, il est réputé aux Etais{furur son rapport qualité /prix sur
le segment de I'hoétellerie tres économique. Santgle est 40% affaires et 60% loisirs.
Enfin, la référence de I'hétellerie trés économicest Formule 1, qui propose des
chambres fonctionnelles, un confort simple, poug,wteux ou trois personnes. Avec
une clientéle 60% affaires et 40% loisirs.

4 Une stratégie cible sur les marques et sur
la géographie

Les marques sont au centre de la stratégie du gréugor. Accor entend
capitaliser sur des marques fortes et des prodifiesenciés et innovants au service du
client pour mieux tirer parti ddeviersdu leader. Sur le plan opérationnel, des marques
plus fortes pourront assurer une meilleure croissatu chiffre d’affaires. Sur le plan
immobilier, des marques plus fortes renforceromaiy@nnement d’Accor, favorisant de
ce fait sa stratégie de partenariats avec de gractdsirs immobiliers mondiaux. Enfin,
des marques plus fortes permettront au groupe élé@er son développement en filiale,
gestion ou franchise. L’ambition du groupe est iaoes renforcer l'attractivité des
marques :

% La Boutique Gourmande propose des coffrets gowrhmit de gamme en libre acces.
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 dans le trés haut de gamme avec Sofitel, en créantéseau plus
homogene, sur les cing continents en implantatiorisaines et en
« resorts »;

* dans le milieu de gamme avec Novotel, en consdlitiemplantation
mondiale dans les grandes métropoles internatisnakgionales et les
« resorts » et en relancant I'innovation notamnakamis la chambre ;

» dans le haut et milieu de gamme avec Grand MereuhMercure, en se
positionnant comme une marque référence de [I'lEbiell non
standardisée pour développer des réseaux impodaritanchise ;

e dans I'’économique avec lbis, en devenant le leawlendial de son
segment et en positionnant Ibis comme le produdptd aux cing
continents, en particulier aux pays émergents ;

e dans I'économique avec Red Roof Inn, en passant riseau régional a
un réseau national américain par un développenssgnéellement en
franchise grace a un produit rénoveé ;

e dans le trés économique avec Etap hotel, Motel &oemule 1, en
maintenant le leadership mondial de I'hotellerierpier prix.

Ces objectifs aménent Accor a créer une directianketing stratégique pour
mieux connaitre les clients, favoriser la créatilenproduits innovants, communiquer
sur les marques, les promouvoir au travers des ditéernet et revitaliser les
programmes de fidélisatiospra).

Les marques sont au cceur de la stratégie intenadtialu groupe Accor. La
mise en place comporte également une gestion de mediétention tres particuliére.
Ce paragraphe est consacré a la présentation, rd;alttu rapport modes de
détention/marques et ensuite, de la politique deeldppement. Une analyse qui
permettra de passer ensuite a I'étude de la siead&fccor au Breésil.

4.1 Modes de détention et marques

L’'optimisation du parc hételier d’Accor passe pareuadaptation des modes
d’exploitation aux segments de marché en fonctierdadrentabilité de leurs capitaux
employés et de la volatilité de leurs résultatsnee cadre, une revue des actifs est
menée pour déterminer les hétels prioritaires béaét des formules de détention a
long terme, et les hotels non prioritaires, susbegst d’étre vendus avec ou sans contrat
de franchise.

Le groupe poursuit I'optimisation des modes deigesdes hotels prioritaires de
maniere a optimiser le retour sur capitaux empl@téeduire la volatilité des résultats
en privilégiant :

* les contrats de gestion dans le tres haut de ggmme
* les loyers variables dans le milieu de gamme ;

» les loyers variables et fixes et les franchisessdbéconomique en
Europe ;

« les franchises dans I'économique aux Etats-Unis ;
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Pour atteindre ces objectifs, Accor cede 'immapiket I'exploitation des hotels
trés haut de gamme pour en retenir un contrat dgogea long terme (25 ans) avec
eventuellement une participation minoritaire (dedre de 25%) au capital de la société
propriétaire. Dans le milieu de gamme, Accor cherahtransformer des contrats de
loyers fixes avec option d’achat en contrats delsyariables, avec une charge locative
proportionnelle au chiffre d’affaires. Cette stgig® nécessite de trouver des
investisseurs au profil différent, selon le segnEninarché et selon les pays concernés.
Concernant les hotels non prioritaires susceptithlese vendus avec ou sans contrat de
franchise, le groupe pourrait céder 200 hotelseeP®05 et 2008 (dont 49 hoétels cédeés
sur la période 2005-2006). Au total, le groupe sagé de céder, entre 2005 et 2008,
pour environ 1 500 millions d’euros d’actifs, cel @méliorerait de 0,6 point le retour
sur capitaux employés.

L’évolution de la demande a I'échelle mondiale pefrmenvisager la création
de plus de 200 000 chambres d’ici 2010 et Accovagit&in mode de développement
différencié en fonction des potentiels de croiseates marchés. Ainsi, dans les pays
émergents, les projets du groupe anticipent unée fprogression de [I'hétellerie
economique. Le groupe espere accompagner l'amtétiorade |'environnement
économique et politique dans des pays cibles tedslg Chine, le Brésil, I'lnde et la
Russie, par un développement sous forme de couligagestion et de joint-venture dans
le segment trés haut de gamme, de contrats deggjsiint-venture et en propriété dans
le haut et milieu de gamme et par joint-venturerepropriété dans I'’économique et le
trés économique.

En Europe, le groupe envisage un développementagtalistique par le biais
de contrats de gestion dans le segment trées hagaaene, de loyers variables et
franchises dans le haut et milieu de gamme et ykrdovariables ou fixes et franchises
dans I'économique et le trés économique. Aux Bthtis, le groupe souhaite réussir la
complémentarité des deux marques Motel 6 et Red Rog pour un développement
peu capitalistique, essentiellement en franchises.

Les objectifs de développement du groupe a hor28d®), sont ainsi centrés sur
I'hétellerie économique qui devrait bénéficier deigpde 50% des ouvertures. Ces
ouvertures se répartiraient entre pays dévelogg#s) et pays émergents (67%). Dans
I'ensemble, 70% des ouvertures seraient réalisees des formes peu capitalistiqgues
(contrats de gestion ou franchises), et 30% ealddi Dans cette perspective, Accor
investirait 2 500 millions d’euros a I'horizon 20H¥ec un objectif de retour sur
capitaux engagés de 15%.

5 Limplantation d’Accor au Brésil

Accor Brésil est 'une des principales filialesemationales d’Accor. Pionniére
dans ses activités et a la pointe de l'innovatidie, est aujourd’hui numéro un au Brésil
dans ses différents métiers (services aux entesprigdtellerie, agences de voyages).
Accor est la deuxiéme société francaise derrieree@aur. Toutes activités confondues,
Accor Brésil compte chaque jour cing millions deewts, et son offre de produits et
services est appelée a croitre fortement. Le dapAacor Brésil est détenu a 50% par
Accor, 40% par une des filiales brésiliennes dwpgeocanadien Brascan et 10% par le
groupe portugais Espirito Santo.

Le Brésil a conquis Accor il y a 27 ans. Pays cwrital de la taille de I'Europe,
dixiéme puissance économique mondiale, le Brésilptait déja a 'époque prés de 110
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millions d’habitants (plus de 170 millions aujourdi, soit pres de la moitié de la
population de '’Amérique du Sud), une populatiooridjine diverse (40% de métis),
mais parlant une seule et méme langue (le porfugai®rmant une nation jeune (37%
de la population a moins de 18 ans). Accor y a ix@hté avec succes une approche
adaptée aux spécificités nationales. Depuis le tdédsiannées 90, le Brésil a connu de
grandes transformations. Son économie s’est preigaFaent ouverte a la concurrence
et bénéficie désormais d’un taux d’inflation relathent modéré.

Firmin Antonio, actuel président d’Accor Brésila#étarrivé en mars 1976 sous
I'impulsion de Jacques Borel pour implanter le BcRestaurant, créé dans les années
40 en Grande Bretagne et lancé en France en 1962eauté absolue en Amérique
latine. Les besoins des entreprises, concentrées lda centres urbains, offraient de
nombreuses opportunités. Parallelement, Paul Deip@b-Fondateur de Novotel, avait
fait un séjour au Brésil, au cours duquel son a®algu marché l'avait amené a la
conclusion qu’il y avait un potentiel de dévelopmernpour I'hétellerie.

Le développement du groupe au Brésil s’est dérenilguatre grandes étapes :

1. De 1976 a 1986, I'implantation des « core businessest-a-dire
des activités qui sont encore aujourd’hui les mgtoe base : le
Ticket Restaurant a I'origine de toute la gamme «l@sckets »,
Novotel pour I'hétellerie, GR pour la restauratisilective.

2. Diversification de 1987 a 1993, avec la créationndenbreux
nouveaux produits dans le domaine des serviceskdfic
Combustivel, Cestaticket, Ticket Alimentacao, Ticke
Transporte), de Parthénon dans I'hétellerie, dwcdarent des
enseignes Sofitel et Ibis, et I'accord avec Carlsagonlit
Travel pour les agences de voyages.

bY

3. Nouvelle dimension et croissance de 1994 a 199&c av
doublement de la taille, développement de I'hoti|eextension
des partenariats, projet d’entreprise.

4. Résistance face aux difficultés économiques de 1892002
(dévaluation, taux d'intérét élevés, menace deuredd’inflation,
chémage et récession) en continuant a innover pout second
souffle », grace aux alliances (avec Compass garsstauration
collective par exemple), et aux investissements pelancer le
développement de I'hétellerie, avec limplantatidn premier
Formule 1 et les innovations technologiques (cadegpuce,
Internet).

Aujourd’hui, le chiffre d’affaires d’Accor Brésil es répartit pour 23% dans
I'hotellerie, 36% dans les services, 33% dans $sateation collective et 7% dans les
agences de voyages ; au niveau de I'ensemble dyegrlccor, cette répartition est de
70% pour I'hétellerie, 7% pour les services et A384ar les autres activités.

En exportant son savoir-faire, I'objectif d’Accota@& de faire de ce pays la
plate-forme de son expansion sur le continent soéraain, en limitant les risques
financiers au minimum. La réussite est a la hautiegrespérances, a la fois sur le plan
humain et sur le plan économique, puisque AccosiBréprésente aujourd’hui 6% du
chiffre d’affaires et 5% du résultat brut d’expldibn du groupe. Face aux spécificités
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de son marché, Accor Brésil a créé de nouveauxugigydlont certains, en particulier
dans les services, ont été par la suite déclinésuerpe.

Dans un pays ou il a di apprendre a s’adapter & développer dans un
contexte parfois trés perturbé (hyperinflation, aléations...), Accor Brésil a toujours
eu, a I'image du groupe, une stratégie de longdestma su se doter d’atouts qui sont
aujourd’hui encore les garants de sa pérennit@sumarché au potentiel de croissance
énorme : ses activités complémentaires, sa capacdi®itre et a réagir, des valeurs
solides et un esprit d’équipe, Ueadershipet une image, des actionnaires et des
partenaires financiers qui lui ont fourni la cap&cd’investissement nécessaire.
Néanmoins, la gestion rigoureuse de ses colts esadérésorerie I'ont conduit
ponctuellement a réviser certains projets d’ingssinents ainsi que leur calendrier.

Aujourd’hui, le marché est loin d’étre saturé etdamande potentielle est
considérable. La libéralisation de I'économie s&ldit par une concurrence accrue. Le
pays est encore en construction, le PIB par habdameure trés faible et le besoin
d’'une plus grande justice sociale se fait ressed#irfacon pressante. L'arrivée du
président Luiz Inacio « Lula » da Silva au pouvea,dans le bon sens pour les activités
d’Accor au Brésil. Les nouvelles opportunités dendomaine social, avec I'expansion
du Programme d’Alimentation du Travailleur, comm&ren 1976, et I'expansion du
tourisme devraient permettre a Accor Brésil de ponre dans les années a venir sa
croissance durable et rentable.

5.1 Les activités du groupe Accor au Brésil

5.1.1 Les services

Les services représentent les deux tiers de lig&td’Accor Brésil. lls sont
présents principalement dans le domaine de l'aliaiem, avec les titres de services
(500 millions de tickets émis en 2002), dont le K€ic Restaurant et le Ticket
Alimentacao représentent 80%, et la restauratitieatve (150 millions de repas servis
par an). Les autres activités sont les outils deusation (700 000 participants) et les
services logistiques pour les entreprises (15,diand de M3 gérés), ainsi qu'une
nouvelle activité de ravitaillement du « food seevi» (restaurants, bistrots, cafés...),
avec Apprimus, en association avec Martins et Sadia

Le contexte a favorisé le développement de cescestvie colt du travail est
en effet élevé au Brésil. Une série de taxes ebtlsations, telles que les cotisations du
systéme de prévoyance ou celles relatives aux diesrents, représentent pour
'employeur un surcolt salarial. Le Brésil s’estndorévélé étre un terrain
particulierement fertile pour la mise en place dedpits permettant aux entreprises
d’assumer leur responsabilité sociale vis a videdes salariés, d’améliorer leur bien-
étre et leur performance, et ceci a moindre codt.

Le Ticket Restaurant: En 1976, les entreprises brésiliennes ne seiaent
pas encore beaucoup du bien-étre de leurs safaniescelui de leur famille. Cependant
le Programme d’Alimentation du Travailleurs (PAMstitué en avril 1976 par I'Etat,
les a incitées a se préoccuper de I'alimentatiansddariés aux revenus peu éleves. Le
principe du partage du codt du déjeuner a proxindiee lieu de travail entre le
gouvernement (par I'exonération fiscale concédéedtreprise), I'entreprise (qui
assume une partie des frais d’alimentation deaesiés) et le travailleur (qui contribue
par un prélevement sur son salaire) permettait edéj&urope depuis trois décennies
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I'amélioration de l'alimentation, pour une meilleugualité de vie, une diminution des
accidents du travail et un accroissement de laymtddte.

L’introduction du Ticket Restaurant a constitué unaovation majeure, en
permettant de créer des dizaines de milliers d’emplirects dans le secteur de la
restauration commerciale. Le nombre de restaudarts le pays a plus que doublé entre
1980 et 2000. Ce produit, qui représente encore @0%hiffre d’affaires des services
d’Accor Brésil, a été lancé avec un investissenétial limité & 376 000 eurds.

Accor est également rémunéré par des produitsdieenpercus sur les sommes
placées entre le moment ou les clients paientlet cg les prestataires affiliés se font
rembourser. De 760 000 a l'origine, le nombre tatal bénéficiaires du PAT est
aujourd’hui d’environ 8 millions, dont prés de laome sont des utilisateurs de Ticket
Restaurant. Pres de 100 000 entreprises y pariigipentre un peu plus de 1 000 en
1977. Le nombre de petites et moyennes entrepadhsrentes est de plus en plus
important et les salaires les plus bas en profitenplus en plus depuis ces derniéres
annees. Le PAT a ainsi permis d’augmenter sigrifiement la demande de produits
alimentaires, tandis que le colt des avantageaulisceprésente une part trés minime
(moins de 1%) du total des exonérations fiscaleprdées par I'Etaf. Le PAT a
encore un fort potentiel de croissance, a conditierie développer auprés des petites
entreprises et d’adapter l'alimentation aux besaingitionnels de chaque type de
travail.

La Restauration collective: Lancée en 1977 et leader sur le marché brésiken
I'alimentation collective, GR — Servicos de Alimagéo, sert aujourd’hui pres de 150
millions de repas par an (pres de 580 000 repaguehur) au Breésil. Pour développer
et consolider ses relations avec ses clients, GBgmenté ses activités : restauration
collective dans les entreprises, ainsi que dans trergaine d’hopitaux (Medirest),
concessions dans les gares routiéres, les aérppestsuniversités (Select Service
Partner, 8 millions de consommateurs par an), fefoits distants (Eurest Support
Services et Vending Services) ou services de veraeslistributeurs (Canteen, plus de
700 distributeurs). L’entreprise compte au totalspt’'un millier de clients et 15 500
collaborateurs.

Fin 1998, Accor Brésil a noué une alliance strapggi avec le groupe
britannique Compass : ses activités de restauratdactive ont été apportées a une
société commune détenue a parité par les deux gsouPans une période
économiquement difficile, ce partenariat a perme dégager des fonds pour le
financement de I'hGtellerie.

% | e principe du titre de service est le suivares: éntreprises ou collectivités clientes achétent
les titres émis par Accor pour le montant de lealeur faciale, augmentée d’une commission de srvic
Elles les redistribuent aux bénéficiaires concer(galariés pour les entreprises) moyennant une
participation financiére de l'intéressé (au maxim@f?o de la valeur faciale du Ticket Restaurant au
Brésil, 50% en France). L'utilisateur dépense s&sst pour leur valeur faciale chez les prestasaire
affiliés (restaurants par exemple), qui s'adresssrduite a Accor pour le paiement du montant de la
valeur faciale des titres, déduction faite d’'unenogssion de remboursement.

2" pour chaque entreprise, la déduction fiscale m¢ @ecéder 4% du montant total de I'impdt
sur le revenu courant ; elle représente 15% deépenie totale d’alimentation de I'entreprise o91,9
BRL x nombre de tickets distribués (entre ces dealguls, c’est le montant le plus faible qui dditeé
retenu).
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Déclinaison du principe du Ticket Restaurant etesuservices aux entreprises :
au-dela du PAT, dans le domaine de l'alimentatidocor Brésil a commercialisé a
partir de 1990, au Brésil, le Ticket Alimentacaaj gvait été créé au Mexique en 1983.
Il est utilisé pour I'achat de denrées alimentaidess les grandes surfaces et donc
utilisable par le bénéficiaire et sa famille. Liat® des paniers-repas, Cestaticket,
lancés en 1986, a été cédée en 2002 au premiaxtepébrésilien dans ce domaine : le
processus trop industriel (5,5 millions de panialisnentaires diffusés par an aux
familles des collaborateurs) n’était plus en cohéeeavec la stratégie technologique de
I'activité Ticket d’Accor Breésil.

Au-dela de leur fonction d’aide a I'alimentatioas|Tickets ont été déclinés pour
la prise en charge des frais de transports (Ti€@a@hbustivel dés 1986 pour I'achat
d’essence, puis Ticket Transporte en 1993 pouri$e gn charge des frais de transports
en commun), des frais d’assurance (Ticket Segglamc1989), de médicaments dans
les pharmacies conventionnées (Ticket Farma) ou lpagestion de flottes de véhicules
(Ticket Car, avec un réseau de plus de 6 000 st&a8ervice et garages affiliés).

Autre créneau pour les titres de service : la rgmomee, pour la stimulation et la
fidélisation des collaborateurs. Le Brésil a étépiennier du groupe, puisque c’est
Incentive House, en 1987, qui a développé le premigil de reconnaissance et de
récompense, le cheque cadeau Top Premium. Cesossluie fidélisation et de
stimulation ont été exportées en Europe, et la gamenservices s’est ensuite élargie au
marketing événementiel.

Au-dela des services fournis aux entreprises peurslsalariés, Accor Brésil
s’est intéressé a la gestion de la sous-traitarese idfrastructures industrielles et
administratives. Les entreprises peuvent dépensemayenne jusqu'a 8% de leur
chiffre d’affaires en services techniques et emnementaux. En passant par une
société dite de « Facilities Management », ellasv@at économiser jusqu'a 15% de
leurs codts.

Encore une fois pionnier dans son domaine, AccésiBa créé en 1994 Dalkia
Infra 4, en partenariat avec le groupe Véolia (éxexdi Environnement). Les segments
de marché prioritaires sont les centres commercia@sxbanques, les centres de loisirs,
les hépitaux..., pour lesquels Accor Brésil souhatendre ses services a la gestion de
I'énergie.

Enfin, la derniére création dans les servicest filiuin partenariat entre Accor
Brésil, Martins et Sadia, Apprimus, est la premiéeatrale d’achat avec commandes
par Internet et livraison des matiéres premieresrastaurants, bars.... Apprimus avait
conquis en 2002, plus de six mille clients a SaaldPa&t dans sa banlieue, en les
approvisionnant en produits réfrigérés, surgelésbjes, et en produits de nettoyage.
L’entreprise prévoit d’étendre ses activités alurgpales villes de I'Etat de S&o Paulo,
ainsi qu’a Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salva&Recife, Curitia et Porto Alegre.

Pour faciliter aux clients la gestion des servidss;or Brésil s’est résolument
tourné vers la technologie. Le Brésil a ainsi ét@remier pays au monde a abandonner
les tickets papier pour les cartes électroniquese €les 1994. Le e-Ticket a été lancé en
2000, permettant une gestion compléte du procedsuritement des tickets et cartes
(commandes, suivi du processus, modifications dasnékes clients, consultations
opérationnelles et administratives, consultations dealeurs, échéances et tous
renseignements concernant les remboursements pmsuréthblissements affiliés).
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Aujourd’hui, le e-Ticket est la sixieme entreprige Brésil en volume d’achats sur
Internet : 48% des commandes et 19% de la facburgtissent par internet.

Apres I'e-Ticket, le m-Ticket a été lancé pour avaxces a des informations en
guelques minutes depuis tout mobile équipé d’'unssagerie. L'e-commerce au Brésil
est tres en avance par rapport au reste du moeda-Ticket envoie des messages pour
informer sur les montants du compte courant. Resdewlévelopper de nouveaux
produits et services B2B2C et des solutions Intesre synergie avec les portails
mondiaux d’Accor.

L’expansion du Programme d’Alimentation du Trawaill souhaité par le
nouveau gouvernement va donner un nouveau souffke rdarché, loin d’étre saturé,
mais de plus en plus concurrentiel. Le développérdenl’activité passera aussi par
I'élargissement des parts de marché, dont AccosiBd&tient aujourd’hui 50%, en
particulier vers les PME et les micro-entreprisestifans, commercants...) pour
lesquelles les regroupements doivent étre favorddigs de limiter les codts liés au
fractionnement du marché.

5.1.2 L’hétellerie

La croissance des Tickets et de la restauratioteatde a créé les bases
commerciales et financieres qui ont servi de lewerdéveloppement des activités
hotelieres, exigeant des investissements plus $oundtamment pour lancer une
nouvelle marque avant de trouver des partenairesndiers locaux. Trouver des
financements dans un contexte de taux d’intéré&t élevés n’était en effet pas aisé.
Depuis l'instauration du plan Real en 1994 et chgmmmme de financement national du
tourisme en 1995, le nombre d’hétels dans le payepandant sensiblement augmenté.

On s’attend a ce que le tourisme, soit 'un degdeses de croissance les plus
dynamiques dans le Brésil du XXleme siecle. Au Brdsexiste une chambre d’hétel
pour 700 habitants, alors qu’aux Etats-Unis, cgoapest de un pour 70 et, en France,
de un pour 100. Une ouverture qui donne toute maedsion des perspectives aux
métiers d’Accor dans ce pays. Il reste beaucougira pour favoriser I'expansion du
tourisme, en particulier en termes de transpootgigr et aérien. Au-dela de la volonté
de développement du groupe, une politique volost@est nécessaire, d’autant plus que
le tourisme est un secteur créateur d’emplois @iret indirects et qui génere de
nombreuses devises.

Avec 720 hoétels (14 026 chambres), dans 44 vifless les enseignes Sofitel,
Novotel, Mercure, Ibis, Formule 1 et Parthénon (mprésente les deux tiers de ce
parc), Accor est le premier groupe hoételier au Brdsvant 'américain Choice. Présent
sur toute la gamme, du tres économique au luxe.

La marque Sofitel était présente au travers deablissements (plus 1 524
chambres) au Brésil. Le réseau Sofitel se caraetgrar des implantations en centre-
ville (Rio, Sao Paulo), dans des sites touristiqueares (Costa do Sauipe — Bahia, Sao
Luis) et a proximité d’'aéroports internationaux l{@&dor). La gastronomie contribue
également a la réputation de la marque dans le en(medtaurant du Sofitel Rio « Le
Pré Catelan »).

Sofitel
Sofitel Suites Costa do Sanipe 196 Suites
Sofitel Salvador 204 appartements
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Sofitel S&o Paolo 218 appartements
Sofitel Rio de Janeiro 388 appartements
Sofitel Jequitimar Guaruja 302 appartements
Sofitel Costa do Sanipe 384 appartements
Sofitel Florianopolis 115 appartements
Novotel
Natal 127 appartements
Séo Paulo Centro 415 appartements
Séo Paulo Ibiraqueza 80 appartements
Séo Paulo Zona Norte 392 appartements
Manaos 164 appartements
Porto Alegre 126 appartements
Séo Bento do Sul 70 appartements
Séo José dos Campos 143 appartements
Vitoria 159 appartements

Novotel est présent au Brésil avec 9 établissem@n&/6 chambres), répartis
essentiellement dans le Sud du pays, a I'excepigoceux de Manaus, Natal et Recife.
D’'un autre co6té, Mercure a fusionné plusieurs masget actuellement regroupe les
marques Mercure et Parthénon. Le Brésil compte gug0 établissements de cette
marque.

L’enseigne Ibis compte au Brésil 41 hotels, sutatal de 622 hotels et 65 791
chambres dans le monde. Formule 1, dans le segroenbmique, a ouvert en 2002 son
premier établissement au Brésil.

Comme pour I'ensemble du groupe, la forte implamtatie I'hétellerie Accor
aujourd’hui au Brésil s'est faite grace a une pplié dinvestissements et de
partenariats prudente et ciblée. L'objectif est rdaximiser la rentabilité tout en
minimisant les risques. Pour ce faire, les modegploitation des hotels sont adaptés a
chaque enseigne et a chaque situation géographpué¢occurrence, au Brésil ou les
risques financiers sont importants et la rentabpius aléatoire, les contrats de gestion
et la location sont privilégiés. Dans le premies,caccor gere, pour le compte d’'un
propriétaire extérieur au groupe, un établissersent enseigne Accor, qui bénéficie
des systemes de réservation, du marketing et doirdawre d’Accor, moyennant le
paiement d’une redevance. Dans le second cas, Adest pas propriétaire des murs,
mais loue I'immeuble a un investisseur et lui paie loyer (fixe ou variable).
Cependant, comme nous allons le voir, Accor petdstir en propriété pour lancer une
enseigne dans un pays, ou construire un hotepsHip » dans une grande ville, quitte a
en revendre les murs ensuite a un investisseur.
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5.2 La stratégie d’'implantation

Entre 1970 et 1975, dans un contexte de taux déhtélevés et de délais
d’amortissement relativement courts, le gouverndrbegsilien avait pris la décision de
faire bénéficier [I'hotellerie d’avantages fiscauxCes avantages combinaient
financement a long terme et taux d’intérét peu éde\’expansion du secteur s’est
toutefois limitée a la construction d’hétels de duxHormis quatre ou cing hotels
Holiday Inn, le secteur du milieu de gamme n’gbai$ représenté.

Lorsque Paul Dubrule est venu prospecter au Brésdroupe Accor était a la
téte d’'une centaine d’hétels, essentiellement emde et venait de créer lbis et de
racheter Mercure. En 1976, la société NHT (Noveétetelaria e Turismo), détenue a
51% par Novotel et 49% par le groupe Dreyfus, lxi&é Générale, les AGF,
Unibanco, Bamerindus, et quelques autres investissa été créée. Le capital (10
millions de dollars) et les avantages fiscaux (3lians de dollars), ont permis de faire
un investissement de seulement un sixieme du total.

Mais dans le contexte de crise du début des ar8kdes taux d’occupation ont
chuté, les résultats d’exploitation ne couvraidnspes frais financiers. NHT, a la téte
de moins de dix hétels, devait se restructureratver de nouvelles opportunités de
développement, avec des partenaires. Accor a kelaon développement avec une
restructuration financiére trés énergique qui anierde faire repartir I'entreprise sur
des bases solides.

Les résidences hotelieres Parthénon supposergdtiar d’'un nouveau concept
hotelier au début des années 80. La situation ¢ieam assainie, il fallait trouver une
nouvelle stratégie de développement. La combinad®ra crise hoteliere (peu de
clients, pas d’investisseurs, dans un contextenfiilea, monétaire et fiscal instable) et de
la crise immobiliere (marché saturé, aucune sécymitur les propriétaires de biens)
offrait une opportunite.

Novotel s’est rapproché d'une importante entrepiigenobiliére pour lui
proposer un nouveau concept de résidences, aveappestements en location plus
petits et donc plus accessibles pour les achepaiestiels et, innovation majeure, des
services hoteliers. L'idée était de faire de I'tiétge dans un immeuble d’habitation, ce
qui permettait d’élargir I'éventail des investiseeaux particuliers.

La résidence hoteliere est en effet un immeublecepropriété, composée
d’appartements destinés a I'hébergement ou a thiddm. Les appartements sont
vendus sur plans, les acquéreurs peuvent s’y legéruer de maniere conventionnelle
ou l'intégrer a un systéme de location en grouppek® « pool de location ». Alors
gu’en période de forte inflation, un propriétaine@épendant voit fondre le revenu de ses
loyers puisqu’il ne peut réviser son contrat dextmn que ponctuellement, la résidence
offre 'avantage de pouvoir réviser frequemmentdegs. Elle se charge d’exploiter les
activités d’hébergement et de distribuer les reseralle est responsable du contrdle de
I'occupation, du reglement des unités, de I'entretiles appartements. Déduction faite
des impéts, frais opérationnels, commerciaux et imidinatifs de la co-propriété,
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chaque propriétaire recoit le méme revenu. L'enserdbs appartements du pool est
loué pour des séjours de courte ou longue dtirée

5.3 Les produits économiques

Au début des années 90, Accor a décidé de fairBrdsil la plate forme des
activités d’Accor en Amérique du Sud, en regroupmis la responsabilité d’'une seule
direction, celle de Firmin Anténio, les activit€batellerie et de services dans le pays.

Pour porter le parc hételier d’Accor de 120 a 1&blkissements, 875 millions
de BRL seront investis, financés par Accor et dmloreux partenaires bresiliens des
secteurs immobiliers et financiers. Si la surcapaledteliere menace certaines grandes
agglomérations, comme celle de Sao Paulo, Novotenheore des perspectives
d’'implantation dans toutes les grandes villes dyspéae fort potentiel dans le secteur
des loisirs présente de nombreuses opportunitéis $wfitel. Mais le potentiel le plus
important est celui de I'h6tellerie économique glleit Formulel). De méme que pour
les autres enseignes et en association avec us fndension, Accor a investi dans les
trois premiers hotels Ibis. Une campagne de comeation offensive a permis de
donner une excellente visibilité a la marque.

Aujourd’hui, la chaine Ibis est I'un des axes mgeude la politique de
développement de I'hotellerie Accor au Brésil. laagmtiel dans les villes brésiliennes
est énorme pour la premiére enseigne hotelierepéarme. Le développement du
tourisme intérieur est en effet tres rapide : lenbee de touristes nationaux a doublé
depuis 1998.

L’hotellerie tres économique devrait elle aussut@r son créneau. Le premier
Formule 1, ouvert en 2001, réalise d'ores et déjéaux d’'occupation de 98%. Sur les
70 nouveaux établissements crées jusqu’a 200%erditsdes Ibis et des Formule 1, 20
des Mercure. La poursuite du développement de dilgiie économique et la
consolidation dans le haut et milieu de gamme smfalans le respect de la politique
financiere d’'Accor. Ainsi, l'exploitation en locati sera-t-elle privilégiée. La
rationalisation de la gestion (achats, systemesnmtiques, réservations), dans le cadre
du « réseau Accor », est également au programmearticulier un projet visant a des
economies substantielles sur les achats.

5.4 Les services complémentaires a la gestion hotel  iere

Les services complémentaires a la gestion hotedi@medes outils spécifiques au
service de la commercialisation : agences de veyagentrale de réservation,
fidélisation... L’hotellerie Accor au Brésil résiste aujourd’huidge aux agences de
voyages Carlson Wagonlit Travel, qui assurent 3@%rdservations.

Avec le rachat de Carlson Wagonlit Travel en 198dence de renommée
mondiale plus que centenaire et déja présente ésilBlepuis 60 ans, Accor est entré
sur le marché brésilien des voyages. Grace a nsfénd de la clientéle du Ticket, sa
croissance a été forte et rapide. CWT au Brésil sstmodéle d’organisation et
d’intégration d’activités au sein d’Accor. Aujoutdii 230 agences (dont les clients)

% Alors qu’en Europe, les résidences hoteliéres tfonoent pour de longs séjours, il est
possible, au Brésil, de louer un appartement ppuault. Ce concept a pallié le manque d’hétels easiB
jusgu’au début des années 90.
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sont réparties dans le pays avec plus de dewonslide billets émis chaque année. En
dix ans, le volume d’affaires est passé de 20 andlide BRL a prés de 800 millions de
BRL.

Par ailleurs, le positionnement d’Accor Brésil ddessegment du voyage
d’affaires doit étre consolidé, tout en dévelopdaniourisme de loisirs. Le partenariat
avec le portugais Top Atlantico, initié en 2002as& cet égard déterminant.

Les hotels d’Accor au Brésil profitent également «luéseau Accor » : la
notoriété mondiale de ses marques, ses systemésetwation performants, ses forces
de ventes internationales, ses plates-formes dacduwm programme de fidélité....
Symbole de l'avance que prend toujours le Brésk t& lancement de la carte de
fidélité multi-enseignes « Accor Hotel Favorite Gue en Europe en octobre 2001, une
version spécifique a été disponible au Brésil,\vamapremiere du déploiement mondial
du programme.

5.5 Les partenaires d’Accor au Brésil

5.5.1 La fidélit¢ des actionnaires : Brascan et Esp irito
Santo

Le groupeBrascanest originaire du Canada. Ses activités sont t@srnérs le
secteur immobilier, I'énergie et les opérationsfiaieres. Il gere plus de 22 milliards de
dollars d’actifs, dont 60% sont situés hors du @an@rincipalement aux Etats-Unis et
en Amérique du Sud. L’actionnaire qui détient dieewent 40% d’Accor Brésil est sa
filiale brésilienne Brascan Investimentos. Sesvdés au Brésil ont démarré dans le
secteur immobilier, avec des investissements imaptsttels I'HOtel Intercontinental de
Rio, qui I'ont conduit a ouvrir une filiale a Rimé 978, puis a Sao Paulo en 1981. Deux
ans plus tard, la société organisait ses activité®ur de trois grands métiers :
promotion immobiliére, hoétellerie et centres comerarx. Tout comme Accor, Brascan
s’est toujours préoccupé de créer de la valeurng kerme pour ses actionnaires,
d’investir dans des actifs de qualité a forte reifité et de rechercher de nouvelles
opportunités de croissance.

Le groupe portugaigspirito Santoest présent au Brésil depuis 1976 dans le
secteur bancaire. Ses intéréts se sont étendusdepusecteurs agricole et immobilier.
[l détient 10% d’Accor Brésil.

Accor s’est associé a Espirito Santo dés 1978cafgtal de Ticket était alors
détenu a 96% par Jacques Borel ; Espirito Santergst a hauteur de 49%. Novotel au
Brésil était a I'époque détenu a 43% par Accor, 4% Coimbra (groupe Dreyfus) et
pour 12% par d'autres actionnaires minoritairesrespla fusion des deux entités,
Brascan est entré dans le capital a hauteur de #0fitis qu’Espirito Santo conservait
10% du nouvel ensemble.

5.5.2 Les partenaires financiers et opérationnels

Par ailleurs, Accor a peu investi dans le développd de ses enseignes
hoételieres au Brésil, hormis pour le démarrageldgeune d’entre elles. Conformément
a sa politique financiére, le groupe a privilégérécherche de partenaires financiers.
Accor Brésil a toujours travaillé avec des entrsgsi de BTP et des investisseurs
immobiliers brésiliens ayant tous plusieurs dizaind'années d’existence, une
expérience et une notoriété reconnues sur leur hdaret des qualités en matiére
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d’'innovation. Ainsi, le premier partenaire en nombrhotels (il en possede 15) est un
groupe de BTP dont l'activité s’étend de la cordtain de maisons populaires aux
immeubles de haut standing. Construtora Setin dopagaitement le marché, maitrise
le développement des projets et le montage desnaairéts. Le groupe Cyrela est le
deuxieme partenaire du groupe Accord.

Autre partenaire, dans le domaine des voyages fmfie le groupe portugais
Top Atlantico, avec qui Accor Brésil a créé uneié@ccommune, Accor Top SA, dont
les deux associés détiennent respectivement 4060%t Ce nouveau voyagiste va
administrer les activités tour opérateur d’Accoé®l. Accor Top s’appuie sur un vaste
réseau de points de vente réunissant pres de &@egdans le pays et des bureaux a
Rio de Janeiro, Curitiba et Salvador au Brésil. Eumope, Accor Top est présent en
France, au Portugal et en Espagne.

Au-dela des partenariats financiers et afin detosier ses marques et de leur
assurer une bonne visibilité, Accor Brésil trawithvec de nombreux partenaires
commerciaux qui, moyennant des investissements aekeating limités, permettent
d’assurer un volume d'affaires important (diffusiode guides, d’opérations
promotionnelles, etc...). Accor Brésil bénéficie @gaént des partenariats
internationaux mis au point par Accor, avec de dsagtablissements financiers comme
American Express, ou encore les compagnies aégdaireFrance...).
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Dans les pages précédentes nous avons analysénatibnalisation du tourisme
et de I'industrie de I'hdtellerie, notamment le chsgroupe Accor. L'accent a été mis
sur I'implantation du groupe au Brésil. A la suite la présentation de concepts et
notions essentielles pour mener a bien une étudel’iaternationalisation d’une
entreprise, hous nous sommes consacrés a I'andilysentexte national et industriel,
ainsi qu’aux marchés et a l'organisation qui a pera naissance et le développement
du groupe Accor. Notre attention a été tres foiteawis de l'industrie ou branche
d’activité et de I'organisation. La premiére a fhdbjet du deuxieme chapitréJne
caractéristique fondamentale de l'industrie hételiest qu’elle est dominée par les
grands groupes. En 2005, apres les années creuskshdt du millénaire, les groupes
hoteliers européens ont repris leur progressiormPeaux, Accor consolide sa position
de leader.

En France, on peut trouver autant des hotels imdipds que des
établissements de chaines. Et dans ce cas, ieexiseffet plusieurs types de statuts
pour les hétels composant les réseaux de cettelldnigede chaine : soit des
établissements appartenant a un groupe (filialssit des hotels exploités dans le cadre
d’'un mandat de gestion mais appartenant a d’autvestisseurs ; soit, enfin, des hotels
dont les exploitants paient des redevances deHisapour bénéficier de I'enseigne et
de son mode de gestion, assistance marketing eheosialisation.

by

Dans les trois cas, il s’agit de pieces qui pgrtot a la stratégie
d’internationalisation des chaines, mais égalendenson déeveloppement a l'intérieur
de son marché naturel. Voila pourquoi les deuxideza décennies ont été marquées
par le développement des chaimg&gelieres: en vingt ans, le nombre de chambres
appartenant a des chaines a triplé.

Le principal intérét pour les hoételiers de s’affilia une chaine est d’ordre
commercial : 'adhésion a un réseau étend seslplitgs et augmente potentiellement
le volume de clientele. Dans I'hétellerie de chainetégrées en France, le mode
d’exploitation le plus courant reste la filiale. @bserve toutefois un développement
significatif de la franchise. Pres du tiers desnchiges font désormais partie d’hotels
sous franchise. On remarque par ailleurs une fligparité des modes d’exploitation
selon la catégorie considérée. Pour I'hételleriges@conomique, c’est la filiale qui est
le plus développé. Sur le haut de gamme, c’estdachise. Les chaines intégrées
privilégient la croissance externe avec lI'acquositde chaines déja constituées mais en
difficulté. Environ une nuitée hoteliere sur dewaris I'hotellerie classée) s'effectue
dans un hotel de chaine intégrée. Il faut mettrea@nélation leur taux d’occupation
plus important que chez les indépendants, en ralsdieffet réseau, avec la notoriété
des marques et leur taille.

Les grands groupes, comme Accor, jouent alorsesuétonomies d’échelle pour
rentabiliser leurs exploitations. Le secteur connd@puis quelques années un
phénomeéne de concentration qui va croissant. @ptieoche globale permet de dégager
toute une série d'autres/antages de colt®’abord, c’est particulierement le cas des
activites ou la recherche d'économies d’échelle lige une production et la
standardisation des biens et des services. Engilidatres économies peuvent étre
obtenues par la centralisation des achats aupse$odenisseurs les plus compétitifs.
Enfin, la recherche d’avantages de colts liés ladalisation pousse les entreprises a
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s’'implanter la ou les conditions sont les plusres8antes. Le groupe Accor, grace a sa
stratégie d’expansion horizontale et internationatefite de cet ensemble d’économies.

Par ailleurs, d’autres éléments apparaissent adigne des groupes ou chaines,
parmi lesquels la marque et 'image de marque destatouts importants pour une
entreprise.Nous avons étudié les fonctions que la marque ietatje de marque
représentent pour les clients et pour les produstiis’agit des fonctions qui ont été
élaborées au fur et a mesure que le groupe a é&sawrgipérimetre d’action. Un
agrandissement qui a combiné une concentrationzdmdle ou organique, une
croissance verticale et une diversification desvids du groupe. Trois types de
croissance que le groupe Accor a combinés avecsegmentation interne mais aussi
externe. Ces choix stratégique révelent des syeergintre des activités, des
opportunités d’acquisition ou de cession et ontmperde délimiter les processus
d’allocation de ressources.

Par ailleurs, d’autres fonctions de la marque si&@ot et permettent au groupe
Accor de se défendre sur le plan concurrentielagtapter une stratégie de long terme.
L’ensemble de marques Accor, et surtout celles goi s mieux implantées, jouent
les fonctions de positionnement et de capitalisatidans le premier cas, nous avons
montré comment, pour Accor, la marque Novotel exarl@irement une fonction de
reperage. AinsNovotel offre au groupe un positionnement par rappses concurrents
et fait connaitre au marché les qualités distiestigu’elle revendique pour le groupe
Les marques de haut de gamme jouent une fonctiorcagéalisation tendant a
cristalliser les retombées non seulement des actpublicitaires organisées par
I'entreprise au cours des années, mais égalemextsieck » de satisfactions que la
margue a suscite.

La politique de gestion des marques et de I'imagendrque est parallele a la
politique de gestion d’'actifs. Tel parallélismemi#itiques a conduit Accor & menamne
campagne de présence dans les différents segmemikhes de marché. Depuis
longtemps, Accor a manifesté la volonté de profites synergies qu’une telle multi-
production peut apporter a I'ensemble du groupenme nous l'avons soulignéne!
telle politique de gestion d’actifs s’oriente veargatre axes 'obtention d’'avantages
competitifs (par exemple, grace aux economies ekzh; le développement des
réseaux sur les cing continents, en particuliesdaa pays et marchés émergerits ;
mise en place d'une stratégie ou les contrats ddioge deviennent un élément
essentiel ; et la réorganisation du schéma de goamee du groupe.

Il ne faut pas oublier qu’il s’agit de quatre axesculés dans une seule stratégie,
dont la finalité est de renforcer la position deder mondial du groupe Accor.

En ce qui concerne l'implantation de groupe Accar Brésil, il faut noter
I'importance de la stratégie multi-produits et deedsification. Bien que le Brésil soit
un pays touristique et gu’il ait la vocation a levdnir d’avantage, I'expansion de
I'hétellerie d’Accor s’est appuyée, d’'un coté, ses activités de services que le groupe
y développe, et d'un autre, sur des partenaitgs. effet, le groupe Accor a su
développer une stratégie originale en combinardéeeloppement des services et de
I'h6tellerie dans une politique de renforcementadmarque.

Il s’agit du résultat d’'une stratégie de segmeatakidteliére et d’adaptation aux
besoins et aux particularités du marché local. D&éarents qui émanent directement
de I'expériencedu groupe. Ici, I'expérience joue un réle majeunsldes entreprises
internationales. Si plusieurs facteurs portene#fdt de I'expérience, ses conséquences
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sont trés importantes pour ce qui est des colde ¢4 qualité du produit. Il s’agit de
deux acteurs majeurs des avantages concurredtielsoupe Accor, car il a développé
en méme temps I'hétellerie économique et haut denga Il s’agit d’'une manifestation
du savoir faire du groupgui contribue de maniere significative a la valajmutée de sa

production. Voila une des raisons de la supériorité du grodpeor face a ses
concurrents.

En effet, out au long de ce travail, nous avons essayé ddrenaomment le
groupe Accor en s’internationalisant a su congratrrentabiliser ses compétences-clé.
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1 Annexel

Parc Hételier par zone géographique

France Europe (hors Amérique du Nord | Amérique latine et Afrique Moyen- Asie Pacifique Total
France) Cardibes Orient

Marque Hétels | Chambres | Hotels | Chambres | Hdtels | Chambres | Hatels Chambres Hétels | Chambres | Hétels | Chambres | Hotels | Chambres
Sofitel 35 6418 53 10775 11 3527 18 2876 32 6986 43 10763 192 41345
Novotel 124 16091 161 29381 6 1836 18 2993 20 3890 69 15064 398 69255
Mercure 280 25957 270 36446 78 10213 36 4656 74 9961 738 87233
Coralia Club 1 444 1 385 8 1886 10 2715
Suitehotel 12 1507 6 931 18 2438
Sans marque hétellerie 6 449 2 133 2 514 22 4871 32 5967
Haute et milieu de 458 50866 492 77666 17 5363 115 16467 98 17932 208 40659 | 1388| 208953
gamme
Etap Hotel 245 18890 85 7990 1 119 331 26999
Formule 1 284 21075 44 3184 5 1565 24 1668 20 1695 377 29187
Ibis 357 31274 278 34561 42 6241 17 2072 26 4632 720 78780
Economique 886 71239 407 45735 47 7806 42 3859 46 6327 1428 134966
Motel 6 862 88657 862 88657
Red Roof Inn 344 37568 344 37568
Studio 6 43 5289 43 5289
Economique US 1249 131514 1249 131514

Total | 1344 122105 899 123401 1266| 136877 162 24273 140 21791 254 46986 | 4065| 475433
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1 Analyse des résultats

L’objectif de I'annexe est de montrer les résultatenomiques du groupe Accor
et les rapporter a sa stratégie. C'est pourquais mendrons en détail le rapport du
groupe pour I'année 2005, cela nous permettra ddasprogression a tous les niveaux
et d’établir des comparaisons temporelles et g@higaes.

Présentation des résultats

Le chiffre d’affaires consolidé de I'année 2005ahdit a 7 622 millions d’euros,
en progression de 7,9% par rapport a 2004. Le dgpement contribue a hauteur de
4,5% a la hausse du chiffre d'affaires et les osssd’actifs ont un impact de -2,5%.
L’effet de change est positif (1,2%), principalemen fait de I'appréciation du réal
brésilien. A périmétre et taux de change constdatgroissance de 4,7% du chiffre
d’affaires reflete une bonne performance globalBadtivité.

Chiffre d’affaires par zone géographique

Ameérique | Ameérique France |Europe Autres

du Nord | latine {hors France] |pays™
et Caraibes

17 % B% 34 % 34 % T %

{*| Stuctures mondiales comprisas dans les autres pays

Figure 2
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Croissance des activités du groupe Accor, 2004-05
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Graphique 8

Cette stratégie a donné lieu a une croissance direct’affaires de 47% a
périmetre et taux constants. Néanmoins, la crotgsaranque d’homogénéité en ce qui
concerne les marques signalées. Ainsi, par exenfipi@ellerie haut et milieu de
gamme (Sofitel, Novotel, Mercure) affiche un cheffd’affaires de 2 864 millions
d’euros, en hausse de 2,8%. Cette augmentatiqgpoase par les fortes progressions de
chiffre d’affaires en Amérique du Nord, en Amérigaé&ne et en Asie. L'activité aux
Etats-Unis, en particulier, connait une hausse ug&agle 10,7%. Cependant, en Europe,
'augmentation de 1,5% du chiffre d’affaires refl@ine croissance modérée. En France,
la progression de 1,4% du chiffre d’affaires s’éxpé par une |égere baisse du taux
d’occupation et une bonne gestion du prix moyennsDan contexte économique
morose, le chiffre d’affaires augmente de 1,3% dandagne avec une progression du
taux d’occupation et sans amélioration du prix nmoyAu Royaume-Uni, l'activité
progresse de 4,4%, et ce, malgreé les effets destait$ terroristes du mois de juillet.

Le chiffre d’affaires de I'hotellerie économiquerhdctats-Unis (Ibis, Etap Hotel
et Formule 1) s’établit a 1 367 millions d’euros) bausse de 9,6%. La bonne
performance de l'activité se confirme en 2005 auae augmentation de 4,1%. La
croissance en données comparables atteint 3,6%aacd-et 3,5% dans le reste de
I'Europe. Le développement contribue a hauteur déo5au chiffre d’affaires de la
période.

Dans I'hétellerie économique aux Etats-Unis (Mdekt Red Roof Inn), le
chiffre d’affaires progresse de 4,5% a 964 milliahsuros. La hausse du RevPar de
5,6% a périmetre et change constants reflete I'amngation combinée des prix moyens
de 4,3% et du taux d’occupation de 0,8 point. Uamlmnaison similaire a celle de
I'h6tellerie en France.

Le RevPAR, « Revenue Per Available Room » ou reveam chambre
disponible, se définit comme le produit du tauxcdigpation de I'hétel par le prix
moyen de commercialisation de ses chambres. Awanide la France, le RevPAR est
plus fort pour les chambres des hétels haut de gapan rapport a la situation du

110




Tourisme et internationalisation : le cas du Groupe Accor

www.valitrenta.com

Elies Furio Blasco

efurio@valitrenta.com

groupe Accor. Cependant, le RevPAR de I'h6tellégenomique du groupe Accor est
bien supérieur a celui de I'hotellerie francaise.

Accor: Taux d'occupation, 2005
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Accor : RevPAR par segment en cumul a fin décembre 2005

RevPAR | Taux Prix
d’occupation moyen
Haut et milieu de gamme 59,41 63% 94
Europe
Economique Europe 36,25 73% 50
Economique USA 29,00 66% 44

Source: Accor (2006): Document de référence, www.accor.com

Tableau 13
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% Variation

Evolution Haut et Milieu de Gamme RevPAR (2005/2004 )

OTaux d'occupation ~ EPrix moyen ORevPAR

Graphique 11

Variation (%)

Accor :Evolution RevPAR, Hobtellerie
économique, (2005/2004)

O Taux d'occupation B Prix moyen ORevPAR
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1.1 Résultat brut d’exploitation

Amérique
du Nord

21 %

Résultat brut d’exploitation

par zone géographique

Amerique
latine

et Caraibes
7%

France

31 %

Europe
{hors France)

36 %

Autres
pa.y,sf*]

5%

Par ailleurs, le résultat brut d’exploitation coeapa les revenus et charges
d’exploitation (avant loyers, amortissements et@ions, résultat financier et imp6ts)
et constitue un agrégat clé de mesure de la geskon 2005, le résultat brut
d’exploitation de I'ensemble du groupe atteint B 98illions d’euros, soit une hausse

de 8,8% par rapport & 2004. Cette évolution serdpose de la fagcon suivante :
e Activité : +115 millions d’euros ;

» Développement : +61 millions d’euros ;

» Effets de change : +16 millions d’euros ;

* Cessions d’actifs : -31 millions d’euros.
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Accor : Résultat Brut d'Exploitation, 2005
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Le résultat brut d’exploitation représente 26,1%cHiffre d’affaires du groupe,
& comparer & 25,8% en 2004 (une progression dpdddy*>. En ce qui concerne les
difféerents segments, le comportement des résuéiatmomiques a été caractérisé
comme suit. D’'un c6té, la marge brute d’exploitatae I'hotellerie haut et milieu de
gamme est de 24,7%, en hausse de 0,2 point en emoegparables par rapport a
2004. Dans le monde hors Europe continentale, lkdévom de la marge brute
d’exploitation est favorable, avec un gain de Iginpde marge. En Amérique du Nord
les trés bonnes performances réalisées en 200&dsesent par un gain de 2,7 points de
marge. En Amérique latine, la progression de lagmaitteint 3,0 points. Au Royaume-
Uni, la marge est en hausse de 1,8 point. En Ewropgnentale, la Iégére dégradation
de la marge se traduit par une variation de -0,atpen données comparables. En
France, la marge en retrait de 0,3 point est pgg®lpar la hausse des charges salariales.

La marge de I'hotellerie économique hors Etats-ldsisde 36,0%, en hausse de
0,6 point. La marge de I'hotellerie économique eanke, est affectée par I'effet
défavorable de 'augmentation des colts salariawesteen recul de 0,5 point. Dans le
reste de I'Europe, la hausse de 1,7 point. La pssjon de l'activité dans I'hétellerie
économique aux Etats-Unis en 2005 se traduit pahamisse de 0,7 point avec une trés
forte amélioration au deuxiéme semestre. Les cedalariaux non récurrents n’ont
affecté que le premier semestre de I'année.

En outre, le résultat d’exploitation correspond ragultat brut d’exploitation
apres loyers, amortissements et provisions. lhbléta 717 millions d’euros a la fin de
I'année 2005 contre 612 millions d’euros I'annééggédente, soit une hausse de 17,2%.
D’un autre c6té, le résultat avant imp6t et élémenin récurrents, qui integre le résultat
d’exploitation auquel s’ajoutent le résultat finaarcet la quote-part dans le résultat net
des sociétés mises en équivalence, représenteétmdtats des opérations apres
financement des différentes activités du groupa@veint impot. En 2005, le résultat
avant imp6t et éléments non récurrents s’étab0a millions d’euros, en hausse de
17,6% et en ligne avec les objectifs annoncés dersla publication des résultats
semestriels en septembre 2005. Et, le résultandinas’éléve a 122 millions d’euros,

29| s'agit toujours de « périmétre et change carista.
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contre 101 millions d’euros en 2004, soit une ammade 21 millions d’euros. Cette
évolution s’explique essentiellement par 'augmgaota des intéréts financiers qui
s’établissent a 135 millions d’euros, contre 128ioms en 2004.

Globalement, les colts de détention des actifs daupg (loyers +
amortissements + résultat financier) augmenterit 884 millions d’euros en 2004 a 1
391 millions d’euros en 2005. lIs représentent #B,@u chiffre d’affaires en 2005,
contre 18,6% en 2004 et contribuent ainsi a la q@sxgjon des résultats avant impot et
éléments non récurrents. Des colts en augmentdiian changement de la stratégie du
groupe.

Le résultat net des sociétés mises en équivalasiaee millions d’euros contre
2 millions d’euros en 2004. Il integre notammerst iésultats de Orbis en Pologne, des
hétels Dorint en Allemagne et du Club Méditerrariéeompter de 2005. Jusqu’a
décembre 2004, figurait également dans ce pogtesldtat de la Société des Hoétels et
Casino de Deauville. Depuis la création du groupeien Barriere SAS en décembre
2004, le nouvel ensemble est consolidé par int@graroportionnelle.

Les charges de restructuration s’élevent a 43an8lid’euros en 2005 contre 22
millions d’euros en 2004. Cette variation s’expBgassentiellement par les charges
occasionnées par le départ de dirigeants dansdke clu changement de gouvernance
intervenu chez Accor au début de I'année 2006.

Les dépréciations d'actifs s’établissent a 107 iomnif d’euros en 2005 et
correspondent principalement a des dépréciaticadits hoteliers non prioritaires pour
le groupe ainsi qu’a la revue réguliére de la viafdion du patrimoine.

Le résultat sur la gestion du patrimoine hotelegj enregistre les plus ou
moins-values de cession des actifs hételiers,\&éte 72 millions d’euros en 2005 et
comprend principalement la plus-value de 107 nmilid’euros sur I'opération Fonciere
des Murs.

Le montant de la charge d'imp6t s’établit a 124lionks d’euros contre 152
millions d’euros en 2004. Le taux effectif d'imptish (en pourcentage du résultat
avant imp6t) est de 25,4% contre 37,2% en 2004teGatolution est essentiellement
liée a I'impact favorable du traitement fiscal d$0O1 et a la plus-value liée a la
transaction Fonciere des Murs qui bénéficie d'wgimé réduit d’imposition.

Apres intéréts minoritaires pour un montant de 3llians d’euros, le résultat
net, part du groupe pour I'année 2005, s’établ&38 millions d’euros, en hausse de
42,9% par rapport a 2004.

La marge brute d’autofinancement avant élémentsréourrents s’établit a 935
millions d’euros en 2005 contre 853 millions d’esien 2004, soit une progression de
9,6%. Les investissements sur actifs existantsaogmenté de 43,0% par rapport a
2004, pour atteindre 449 millions d’euros. lls ggantent 5,9% du chiffre d’affaires,
contre 4,4% en 2004.

Aprées prise en compte des investissements sur sacgkistants,
l'autofinancement disponible ressort a 486 millioreuros en 2005. Les
investissements de développement s’établissenB®amdifions d’euros en 2005 contre
680 millions d’euros en 2004, les investissemerds 2004 intégrant la prise de
participation dans Club Méditerranée a hauteur@&r8illions d’euros.
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Les cessions d’actifs de la période s’élevent aBilBons d’euros et integrent
des produits de cessions d'actifs hételiers a hautke 237 millions d’euros. Ces
cessions d’actifs hoételiers comprennent notammestproduits de cessions des 128
hétels & la Fonciére des Mtfts

De maniére générale, les principaux ratios finascs®nt en nette amélioration,
reflétant la situation financiére solide du growgre2005. En ce qui concerne la dette
nette sur fonds propres il faut souligner que letement net du groupe s’établit a 1
420 millions d’euros en 2005, en réduction sigatfice de 36,7% par rapport a 2004.
Le ratio d’endettement net rapporté aux fonds m®p’établit a 32% en 2005, a
comparer a 71% en 2004. Par ailleurs, le ratio @egen brute d’autofinancement
d’exploitation courante/dette nette retraitée estudé en application des ratios utilisés
par les principales agences de notation, la dettie ®tant retraitée de I'actualisation a
8% des flux futurs des loyers fixes. En 2005, teorde marge brute d’autofinancement
d’exploitation courante/dette nette retraitée s’Boné de 4,5 points, atteignant 16,8%
contre 12,3% en 2004.

Pour I'ensemble de ses activités le chiffre d'aéfaide la Société s’est élevé a
576 millions d’euros en 2005 contre 529 milliongufos I'année précédente, soit une
progression de 8,9%. Il inclut 'ensemble des redees hbteliéres, des contrats de
location-gérance et des facturations de servicess &utres produits et reprises
d’amortissements, provisions et transferts de d@wmgglévent a 28,9 millions d’euros
contre 12,5 millions d’euros en 2004. Le résultekploitation, qui était de 3,6 millions
d’euros en 2004, est de 5,5 millions d’euros erb200

Les charges d’exploitation ont atteint 610 milliaieuros contre 538 millions
d'euros en 2004, en progression de 13,4%. Dans ota, tles dotations aux
amortissements sont de 36,3 millions d’euros coBir& millions d’euros en 2004. La
dotation aux provisions pour indemnités de retraliést élevée a 12,4 millions d’euros,
contre 10,9 millions deuros l'année passée. Dedermités de départ pour
restructuration ont été provisionnées a hauteur8ge millions d’euros. Les activités de
recherches et de développements informatiquesééalipar la Société sont passées en
charge comme les années précédentes.

Le résultat financies’éléve a 124 millions d’euros contre 32 millionsuwtos

I'an passé. Cette amélioration de 92 millions ddsus’explique essentiellement par des
reprises de provisions. L'ensemble des dotationgmises de provisions financieres,
principalement pour dépréciation des filiales, arésenté une charge nette de 40
millions d’euros, contre une charge nette de 17Bams d’euros I'année précédente. La
principale dotation a été constituée sur la filiBlerint en Allemagne pour un montant
de 60 millions d’euros. Une reprise de 100 milliafsuros a été effectuée sur CIWLT.
La provision de 13,9 millions d’euros sur les agticauto-détenues par Accor a été
totalement reprise.

La provision pour couvrir le remboursement éventlgela prime des obligations
a été réduite de 2,6 millions d’euros, compte té@sl conversions intervenues en 2005.

30 'augmentation des fonds propres de 822 milliolesichs en 2005 provient, & hauteur de 433
millions d’euros, de la prise en compte dans legl$opropres des obligations remboursables en action
souscrites par Colony a laquelle s’ajoutent la eosion sur la période d'« OCEANE » émises par Accor
en 2003 et I'exercice d'options et de bons de suutsen réservés au personnel.
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Le montant des dividendes recus a été de 343 msllddeuros, un peu plus élevé que
pour I'exercice précédent ou il atteignait 318 iilk d’euros.

Le résultat courant avant imp6t présente un pdefit18 millions d’euros contre
35 millions d’euros pour I'exercice précédent.

Le résultat exceptionnel dégage un profit de 33iond d’euros, contre 130
millions d’euros pour I'exercice 2004, comprengsrincipalement, en 2005, une plus
value de 36,9 millions d’euros sur la cession dasrats de crédit-bail, une de 14,4
millions d’euros sur la cession de la participatidans la Société Financiére de
Courtepaille et une moins value de 6,9 millionslawession de la société Bas du Fort.

Le compte imp6t sur les bénéfices se traduit patbonus d'impét de 14,6
millions d’euros, Accor bénéficiant de l'intégratidiscale de 141 sociétés filiales. En
2004, le bonus d’'imp6t était de 56 millions d’eustide périmetre des sociétés filiales
incluses dans le calcul de I'imp6t sur les sociétag de 136 sociétés.

Le montant des provisions et charges a payer naluctibles fiscalement,
figurant au bilan de 2005, est de 89,0 millionsudds. Il était de 94,9 millions d’euros
en 2004. Le résultat net de I'exercice 2005 artte66 millions d’euros, contre 221
millions d’euros en 2004. Sans la charge excepétbam’impot sur le TSDI, le résultat
aurait été en progression de 3,6%.

Il est proposé de distribuer aux actionnaires unddnde de 1,15 euro par
action. Au cours des 2 années précédentes, leedidédavait été en 2005 de 1,05 euro
auquel s’ajoutait un dividende exceptionnel de @@f® et en 2004 de 1,05 euro assorti
d’un avoir fiscal de 0,52 euro.

Variation
RevPar bas/
haut de cycle

ROCE
Intrinseque

Sofitel -15% [ +15%
Novotel / - 4% I +4%
Mercure

Ibis / Etap / 13% / 15%
Formule 1

4% | +4%

Motel 6 /
Red Roof Inn

Source : Accor (2006Document de référence, 20@Byw.accor.com
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Figure 3.- Rentabilités et volatilités par segment
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