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Sébastien Bazin
PRESIDENT-DIRECTEUR GENERAL

Clients, partenaires

et collaborateurs
constituent les moteurs
de notre croissance

et des performances

du Groupe

Face a la disruption de I'industrie hételiere et a I'évolution
des modes de consommation, Accor s'est engagé, ces
derniéres années, dans une transformation profonde
de son modele. Notre profil n'est plus le méme qu'il y a
cing ans. Nous offrons davantage de marques et nous
avons rééquilibré nos activités vers le luxe et le lifestyle.
Nous enregistrons une croissance record et nous avons
encore renforcé notre position de leader, notamment
via des acquisitions ciblées. Notre terrain de jeu s'est
élargi et avec lui les offres faites a nos clients, qu'ils soient
propriétaires ou hotes. Enfin, nous avons fortement
investi dans nos plateformes web, dans notre app et dans
le « seamless », pour devenir encore plus digital.

Pour Accor, 2018 marque donc une étape majeure.
Une page se tourne, nous entrons dans une nouvelle ére.
Désormais asset light, apres la cession d'Accorlnvest, nous
avons toute latitude pour faire vivre la vision unique de
I'hospitalité qui est la nétre. Une hospitalité augmentée,
généreuse, connectée aux communautés locales, qui
récompense la loyauté de nos hétes, nourrit 'enthousiasme
de nos équipes et porte des valeurs de responsabilité et
de solidarité. Pour rendre visible ce changement, nous
avons rénové notre identité corporate sous la marque
institutionnelle Accor. Hommage a l'innovation et a notre
histoire, notre nouvelle signature traduit notre ambition
« d'aller au-dela des hotels ».

Nous avons également regroupé sous une marque et
une plateforme digitale unique, ‘ALL-Accor Live Limitless’,
'ensemble des avantages, services et expériences que Nnous
proposons a nos clients fideles, pour mieux vivre, travailler
et vibrer (« Live, Work, Play »).

Notre ambition est en effet de redéfinir la notion d'hospitalité.
Nous voulons, grace a notre écosystéeme de marques, de
talents et de solutions, étre le moteur de I'hospitalité de
demain. Nous voulons innover, voir plus loin et répondre a
des besoins de voyage et de lifestyle encore non satisfaits en
offrant des fagons nouvelles de ressentir et d'expérimenter
le monde. L'hospitalité de demain selon Accor repose
sur un mélange unique d'expériences extraordinaires,
de solutions ultra performantes et de valeurs humaines.
Ces valeurs humaines sont pour moi la clé de notre
succes. Nous plagons 'humain au coeur de tout ce que
nous faisons. Accor est un Groupe people centric, attaché
a ce que ses hdtes commme ses collaborateurs se sentent
valorisés, accueillis, réconfortés. Nos collaborateurs sont
des Heartists®. Experts dans leur métier, ils mettent tout
leur coeur dans ce gu'ils font. Généreux, créatifs, attentifs,
ils prennent soin des autres et du monde qui les entoure.

En adoptant ce nouveau profil, cette nouvelle identité
de marque, nous n'en restons pas moins profondément
engagés. L'hospitalité positive, durable, est ancrée dans nos
valeurs et dans nos modes opératoires. Nos combats restent
d'actualité. Nous voulons faire grandir nos collaborateurs
et les communautés qui nous accueillent. En favorisant
I'inclusion et la diversité, nous souhaitons permettre a nos
salariés de s'épanouir et de se développer. En soutenant
les communautés locales et en interagissant avec elles,
nous les associons au développement de notre activité.
Enfin, nous voulons proposer des expériences durables a
nos clients. Cela passe par la diminution de I'impact de nos
activités sur la planéte mais aussi par de nouvelles offres
durables de restauration et de voyages et par I'évolution
de notre programme de fidélité.

L'hospitalité de demain reste a construire. Nous sommes
heureux et fiers d'ouvrir la voie, avec audace et confiance.
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Vers
un nouveau modele
plus créateur de valeur

Bienvenue dans le premier rapport intégré
de Accor

A U'HEURE D'UN TOURNANT STRATEGIQUE MAJEUR,
Accor se saisit de l'opportunité de la « pensée intégrée »
pour se présenter sous un Nouveau jour.
2018 a margué un jalon décisif dans la transformation du modeéle du Groupe,
vers un modéle plus créateur de valeur.
Les éléments qui composent ce rapport intégré ont été rassemblés et synthétisés
pour faire la démonstration de la puissance de ce nouveau modéle.
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Accor, acteur a I’'avant-garde de 'hospitalité augmentée

Accor est un leader mondial de I'hospitalité augmentée,
qui offre des expériences uniques et inégalées dans
pres de 4 800 hotels, complexes hoételiers et résidences
implantés dans 100 pays. Depuis plus de 50 ans, le Groupe
propose tout son savoir-faire hotelier a travers une
collection incomparable qui s'étend de I'enseigne de luxe
a I'enseigne économique.

Plus que des nuits d'hétel, Accor propose a ses clients de
nouvelles manieres de vivre, de travailler et de se divertir,
qui associent restauration, vie nocturne, bien-étre et
coworking au sein de ses différentes marques. Afin de
dynamiser les performances commerciales du Groupe,
la gamme d'accélérateurs métiers de Accor permet par

@ Présent sur tous les continents
(en % du nombre de chambres*)

5%

Ameérigue du Nord,
Centrale & Caraibes

ailleurs d'accompagner la distribution et I'exploitation
des établissements et de développer les expériences
proposées aux clients. Ces derniers ont également acces
a l'un des programmes de fidélité hoteliers les plus
attrayants au monde.

Accor est pleinement engagé dans le développement
durable, tant envers la planete qu'aupres des commmunautés
locales. Le programme Planet 21 — Acting Here s'emploie
ainsi a agir pour une « hospitalité positive », tandis que le
fonds de dotation Accor Solidarity s'attache a permettre
aux populations défavorisées d'accéder a I'emploi en leur
proposant des formations professionnelles.

@ Présent sur tous les segments
(en % du nombre de chambres*)

26 % 40%

8 %, . I 0,
Amérique du Sud ' 47 %
9% Europe

Afrique /
Moyen-Orient

Asie-Pacifique

*Au 31 septembre 2018.

Luxe et Economique

haut de gamme

Milieu de gamme
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o 000

résidences privées d'exception
dans le monde entier

10 000

restaurants et bars

hommes & femmes engagés
travaillant sous les marques Accor

80 000

recrutements en 2018

54 %

des employés ont moins de 35 ans
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ACTING
Planet21

Un programme RSE
en place depuis 15 ans,
déployé partout dans le monde,
dans toutes les marques
et tous les hotels

s

450 000
bénéficiaires directs et indirects
de Accor Solidarity
en 10 ans d'activité

®

Plant for the Planet,
un programme mondial
d’agroforesterie pour soutenir
I'agriculture écologique
30 pays,
7 millions d’arbres plantés
depuis 10 ans




Une organisation et un portefeuille de marques,

au service de I’hospitalité augmentée

Nous avons réorganisé notre portefeuille — unique dans le secteur — pour refléter
le souffle et 'ambition de notre Groupe, commmuniquer notre stratégie d’hospitalité

augmentée et construire un cadre pour les acquisitions futures.
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Depuis 50 ans, nous réinventons
I'hospitalité

Depuis leurs débuts, Paul Dubrule et Gérard Pélisson ont cherché
sans cesse a réinventer ce que I'hospitalité pouvait étre.
Au-dela des voyages, ils ont proposé de nouvelles
maniéres de vivre et de profiter de la vie.

Une entreprise a I'avant-garde de I'hospitalité, élargissant sans
cesse cette notion, c'est ce que Accor a toujours été.
Aujourd’hui s'ouvre une nouvelle page de cette aventure,
en souhaitant devenir le leader de I'hospitalité augmentée,
Accor révolutionne a nouveau le visage du secteur.

Paul Dubrule et Gérard Pélisson ont su Alors que les normes n'exigeaient

répondre a ce que personne d'autre n'avait gu'une salle de bain commune par couloir,
anticipé : aprés-guerre, un nouveau style de vie le Novotel Lille Lesquin a révolutionné l'industrie
émergeait ; plus moderne, plus rapide et offrant en en proposant une par chambre. Et au moment
la possibilité des voyages. A une époque ou les Francgais se mettaient a sillonner les routes
ou les hotels étaient soit des entreprises pour le travail ou pour les congés payés, Novotel
familiales, soit des hétels de luxe, nos fondateurs proposait, pour le prix d'une chambre d'hotel,

ont introduit la chaine hoteliere moderne un bureau, un grill, une piscine

et standardisée. et le petit-déjeuner.
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Années 1960-70

Accor invente I'hotellerie économique

et de milieu de gamme, avec la création en
France des marques leaders de ce marché:
Novotel, Ibis et Mercure.

Années 1980

Accor entre dans le secteur du luxe,

avec l'acquisition de la chaine emblématique
Sofitel.

Accor entre dans le secteur de la restauration
collective avec le rachat de Jacques Borel
International.

Accor devient pionnier dans le bien-étre
avec la création de la marque Thalassa Spa.

Années 1990

Accor propose des repas haut de gamme,
avec I'acquisition de la célébre patisserie
parisienne Lendtre.

Années 2000

Accor crée une marque répondant au besoin
d’'individualité en lancant MGallery, une
collection de propriétés uniques et historiques.

Années 2010

Accor répond aux besoins uniques

des entreprises, avec la création de Pullman,
une marque haut de gamme destinée aux
voyageurs d'affaires.

Accor entérine son leadership mondial dans
le luxe avec I'acquisition de Fairmont, Raffles,
Swisso6tel, et un partenariat avec Banyan Tree.

Accor accélere I'hyper segmentation, avec

des marques soigneusement choisies telles que
Jo & Joe, Mama Shelter, 25hours Hotels et des
hoétels de design tels que Hyde Hotels, Delano,
Hotels SLS et Orient Express.

Accor s’engage dans le home-sharing
avec l'acquisition de onefinestay, le leader
de la location de maisons de luxe.

Accor redéfinit la vie au bureau en langant
la marque collaborative Wojo.

Accor accélere le lifestyle & entertainement
avec l'acquisition de SBE Entertainment

et d'experts en animation d'événements:
Paris Society et Potel & Chabot.

1970

Accor met en place la premiére
charte d'égalité femme/homme

au travail, avec la mise en place d'un
plan d’'action en faveur des femmes
au travail.

1988

Accor est reconnu pour

sa « meilleure politique
environnementale », basée sur sa

charte initiale comportant 65 actions.

1994

Accor est la premiére entreprise
du CAC 40 a créer une Direction
de I'Environnement, qui deviendra
Développement durable en 2000.

2006-2010

Accor crée Earth Check, le premier
programme de développement
durable de I'nétellerie.

2008

Accor crée le Fonds de dotation
Accor Solidarity, avec pour mission
de lutter contre I'exclusion et de
responsabiliser, former et protéger
les personnes les plus vulnérables.

2009

Accor lance

Plant for the Planet, programme
mondial d'agroforesterie pour
soutenir une agriculture plus
écologique.

2012

L'égalité femme/homme devient

un objectif Groupe, avec le
lancement de son réseau sur I'égalité
Femmes-Hommes : Women at Accor
Generation, rebaptisé RiiSE en 2018.

2015

Accor signe un partenariat

avec Energy Observer, bateau
révolutionnaire avec lequel le Groupe
accompagne la transition écologique.

2016-2020

Accor lance Planet 21 - Acting Here,
la stratégie RSE du Groupe en six
engagements qui font référence
dans le secteur.
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Le secteur du tourisme est en expansion rapide
sur tous les continents, notamment en Chine

Depuis 70 ans, le tourisme international connait un essor
continu, porté par une hausse constante du nombre
de voyageurs et de leurs dépenses, et par une diversification
des destinations a travers le monde. Depuis quelgues années,
le tourisme mondial constitue I'un des secteurs économiques
les plus dynamiques, affichant en 2018 une croissance
de 6 % et représentant 10,4 % du PIB mondial.

Reflétant les bonnes tendances de la croissance mondiale,
le tourisme international présente d'excellentes perspectives
a moyen et long termes :

1,4 milliard de personnes ont voyagé dans le monde
en 2018 contre 300 millions dans les années 80, et
I'Europe a accueilli 50 % des voyageurs internationaux;;

le nombre de nuitées réservées dans I'hotellerie a
atteint 8,5 milliards en 2018 contre 7 milliards a fin
2010, et devrait avoisiner les 10,5 milliards a fin 20200 ;

les dépenses de tourisme et de voyage augmentent
de 5 % chaque année depuis huit ans, et devraient
s'accélérer annuellement autour de 7 % d'ici 2022.

Le nombre croissant de voyageurs observé a travers le
monde est lié principalement aux classes moyennes des
pays émergents (représentant trois milliards de personnes),
et aux nouvelles générations, plus mobiles, qui partagent
cet engouement pour les voyages. Mais si I'élévation des
niveaux de vie explique fortement cette démocratisation du
tourisme international, cette derniére a été dans le méme
temps facilitée par I'ouverture des frontiéres d'un nombre
croissant de pays et par des moyens de transport plus variés
(train, voiture, aérien low cost, etc.), devenus plus accessibles
(prix, acces internet, etc.).

Alors gqu'il s'intensifie chaque année, le tourisme chinois
génére dans le monde une dépense déja deux fois
supérieure a celle du tourisme américain. 140 millions
de Chinois ont voyagé a I'étranger en 2018, représentant
un marché de 120@ milliards de dollars. L'Europe est la
3edestination touristique des voyageurs chinois, juste apres
I'Asie et 'Océanie.

Captant 24,6 % des touristes chinois® venant en Europe
(@ 80 % pour des séjours de loisirs), la France constitue leur
premiere destination européenne.

1 The World Travel & Tourism Council.
2 Académie chinoise du tourisme.
3 Selon I'étude Alliance 46.2.

@ Evolution des dépenses
liées au tourisme international

1,6 md®
/ 1,5 md®
1,3md

1,2md
1md
669
435
277
166 I
—

25 69
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2012 2016 2017 2018 2019 2020

Source : UNWTO
UNWTO forecasts

@ Taux de croissance annuel moyen prévisionnel

2018 - 2022
Europe de I'Ouest +5%
Europe de I'Est +8%
Amérique du Nord +5%
Amérigue latine +5%
Moyen-Orient +8%
Afrique +6 %
Chine +11%
Inde +11%
Reste de I'Asie-Pacifique +6 %

Le tourisme domestique s'accroit par ailleurs fortement
dans certaines régions du monde, notamment en Asie
(particulierement en Chine, en Inde et en Indonésie) ou
le nombre de touristes internationaux accueillis demeure
inférieur au nombre de touristes domestiques, laissant
suggérer des potentiels de croissance touristique intacts.
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Le secteur

de 'hospitalité connait

de profondes mutations
et une concurrence

aux contours nouveaux

CONCENTRATION DES ACTEURS CHERCHANT
A BENEFICIER D’EFFETS D'ECHELLE

Depuis quelques années, le secteur hotelier est entré
dans une phase de consolidation dont les acteurs majeurs
ont été principalement chinois, américains et européens.
Ces concentrations répondent a plusieurs objectifs clefs :

se doter de nouveaux relais de croissance
géographique;

densifier les réseaux locaux d'hoétels dans les zones
dynamiques;

enrichir les portefeuilles de marques, acquérir

de nouveaux segments;

capitaliser sur des programmes de fidélité
concentrant les clienteles fidéles ;

tirer profit de synergies, d'économies d'échelle;
étoffer les offres de services;
enrichir le modele économique, I'image.

Par ces concentrations, les groupes hoteliers cherchent a
consolider leurs leaderships en densifiant leurs implantations
et couvrant les territoires les plus dynamiques. lIs cherchent
aussi a diversifier leurs offres en enrichissant leurs portefeuilles
de concepts et de marques sur des segments variés, pour
couvrir toutes les aspirations, et garantir aux clients des
expériences personnalisées et inédites. La concentration
confere également de nouvelles potentialités en matiére de
stratégie, permet de réaliser des synergies et de mettre en
commun les meilleures pratiques opérationnelles, commme
en matiere de fidélité, en faisant profiter les membres de
leur club d'offres exclusives.

Rapport intégré 2018 - ACCOR

LE DIGITAL INTENSIFIE
LA CONCURRENCE DANS LE SECTEUR

Dans ce contexte, 'ensemble des acteurs de I'hospitalité
s'est engagé dans une veille technologique constante
pour profiter des derniéres innovations disponibles en la
matiére. De leur capacité a accélérer leur transformation
digitale aujourd’hui dépend leur aptitude a personnaliser
efficacement la relation avec les clients demain, et a les
fidéliser dans la durée.

Si 'humain est au coeur méme de l'industrie du tourisme,
le digital n'y a paradoxalement jamais été aussi présent
gu'aujourd’hui, transformant les dynamiques de concurrence
au sein du secteur, et permettant aux acteurs d'enrichir
leurs offres de services.

Depuis plusieurs années, de nombreux acteurs digitaux ont
pénétré le marché de I'hospitalité et ont progressivement
enrichi leur modeéle de nouvelles activités pour capter une
partie de la chaine de valeur.

L'intermédiation des agences de voyages en ligne
et des metasearchs. Ces acteurs digitaux, ainsi que
divers acteurs de I'économie du partage, ont investi
le secteur en se positionnant dans la chaine de valeur
comme des intermédiaires entre les hoteliers et leurs
clients. Concentrant leurs moyens sur les étapes de
recherche et de réservation des séjours, ils se rémunerent
aupres des hoteliers grace aux clients qu'ils leur
apportent. Les technologies utilisées leur ont permis
de collecter rapidement beaucoup d'informations
personnelles sur les clients, d'intégrer leurs habitudes
de consommation et de leur proposer un choix large
d'offres correspondant a leur profil, avec une expérience
de navigation optimale. Les metasearchs impactent
également la concurrence et les marges des acteurs
traditionnels, mais aussi digitaux, en promouvant les
offres des acteurs qui les rémunérent le mieux. Apres
avoir élargi leurs activités a la réservation d'hétels,
la plupart des metasearchs ont été rachetés par les
agences de voyages en ligne, désireuses d'étendre
aussi leur modéle.

L'émergence des plateformes de location de résidences
privées. D'autres acteurs digitaux proposant des
logements privés a la location ont également émergé



ces dix derniéres années, et offert aux clients des
alternatives a I'notellerie classique. Opérées par des
plateformes en ligne, ces offres d’'hébergement
concurrencent celles des hétels. Répondant a de
nouvelles aspirations des consommateurs en quéte
d’authenticité, ces offres incluent également, pour
certaines, des services personnalisés.

La convergence des enjeux de I'hospitalité et des
modeles économiques. Confrontés a une offre plurielle,
les acteurs hoételiers et digitaux ont diversifié leurs
offres dans la location de résidences privées tandis
que les plateformes de location de résidences privées
se sont engagées dans le référencement d'hotels et le
développement de services de luxe. Ces diversifications
ont conduit a une certaine convergence des modeéles,
et a I'émergence d'écosystémes puissants intégrant
aujourd’hui un choix large de services pour enrichir
I'expérience, et fidéliser le client.

L'émergence des GAFA" dans le secteur du tourisme.
Par leurs innovations technologiques, et notamment

le développement des assistants vocaux, les GAFA®
ont pénétré le secteur de I'hospitalité en assurant
la promotion d’hébergements, et en les distribuant.
En méme temps qu'ils se sont immiscés dans la chaine
de valeur, leur entrée sur le marché a concurrencé
directement les agences de voyages en ligne, et favorisé
une certaine réduction des colts d'intermédiation et
un regain d'indépendance pour les hoteliers.

La convergence des modeles de distribution et
'émergence de nouveaux distributeurs. La frontiere entre
commerces physiques et plateformes d’e-commerce
tend a s'atténuer, tous deux intégrés dans des modeéles
plus globaux. Les sociétés cherchent également a
diversifier leur distribution pour s'adresser a des clientéles
plus larges, privées et professionnelles. Profitant des
catalogues mis a leur disposition par les agences de
voyages en ligne, certaines plateformes de distribution
ont également décidé d'élargir leurs offres a I'hotellerie
en proposant des séjours en marque blanche.

LA COMPETITION TRADITIONNELLE
PERDURE ET SE JOUE SUR LE TERRAIN
DE L'EXPERIENCE CLIENT

La compétition traditionnelle entre les groupes hoteliers
a pour enjeu le décodage et I'anticipation des nouvelles
aspirations des clients, mais aussi la force de leurs marques,
leur capacité a innover et a fidéliser les clients. Ainsi, depuis
plusieurs années, les voyageurs sont a la recherche de choix,
d'expériences, de confort et de personnalisation. lls veulent
étre surpris positivement par les prestations des hotels,
par leur personnel et par leur cadre, exigeant des hoételiers
un travail poussé sur le design, l'architecture, le mobilier,
la restauration et les services de leurs établissements.
L'expérience proposée aux clients est devenue un enjeu
majeur de différenciation.

& L'environnement concurrentiel trés diversifié du secteur de I’hospitalité

Hotels référencés sur
Airbnb

Résidences de luxe avec
services inclus

Publicités d’hétels
sur Google

Assistants vocaux

Diversification dans
la vente privée de
séjours
Focalisation sur
I'expérience et la
fidélisation

Google, Amazon, Facebook et Apple.

Booking & Expedia
développent leurs offres
de locations privées

Expedia & Trivago
fournissent des outils

de gestion de I'expérience
Clients et de réservation
de restaurants

Ventes de chambres d’hotels
en marque blanche
d’agences en ligne

TRYANAIR
A
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Des défis environnementaux et sociaux planétaires
qui impactent le secteur de I’hospitalité

A la croisée de nombreux secteurs d'activités :
hotellerie, restauration, immobilier, tourisme,
digital, etc,, le secteur de I'h6tellerie présente
la particularité d'étre confronté a de trés
nombreux enjeux environnementaux, sociaux

Employeur responsable

et sociétaux, diffus.
Ces enjeux de durabilité peuvent

schématiquement étre présentés autour

des grands axes suivants:

Communautés locales
SRS p—

L'activité de Accor est fortement ancrée
dans la relation avec ses communautés
et ses territoires. Il se doit de I'enrichir
en associant ces communautés a son

développement, mais aussi en les
protégeant des dérives du tourisme a

grande échelle et en multipliant les points

de contacts localement.

ENJEUX CLES

Lutte contre I'’exclusion, soutien aux

communautés, lutte contre I'exploitation

sexuelle, solidarité, protection
des cultures et du patrimoine.

Intégrité dans la conduite
des affaires

SRS p—

Acteur économique majeur, Accor
est présent dans plus de 100 pays, ou
il interagit avec des trés nombreux

partenaires économiques ou publics
traditionnels et étend ses activités au

domaine du numérique depuis plusieurs

années. En tant que leader du secteur,
Accor porte la responsabilité d'appliquer
les plus hauts standards éthiques dans
ses modes de fonctionnement.

ENJEUX CLES

Lutte contre la corruption
et les conflits d’'intéréts, protection des
données personnelles.
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e S—
Accor est un groupe « people centric »,

avec un métier trés intensif en main-d'ceuvre
(le secteur du tourisme représente un emploi
sur 10 dans le monde).

Accor a la responsabilité de prendre soin

des personnes qui ceuvrent pour son activité
et de contribuer a leur épanouissement :

ses employés bien sdr, mais aussi toutes les
personnes travaillant dans la chaine

de valeur.

ENJEUX CLES

Travail décent, inclusion, diversité, bien étre,
développement des individus.

Alimentation durable

SRS p—

Un tiers du volume d'affaires de Accor est lié a la restauration.
Il est, a ce titre, I'un des plus grands groupes de restaurants

au monde et porte donc une responsabilité dans la mise en
ceuvre d'un systéeme alimentaire plus durable.

ENJEUX CLES

Lutte contre le gaspillage alimentaire,

alimentation saine et de qualité, production agricole
respectueuse de I'environnement, protection

de la biodiversité.

Réduction de I’empreinte

env:ronnementale

SRS p—

L'activité de I'hotellerie génére de nombreux impacts
environnementaux, globaux ou locaux. Accor est conscient
de sa responsabilité dans la mise en ceuvre des solutions

et technologies permettant de limiter, voire neutraliser
ces impacts.

ENJEUX CLES

Carbone, eau, déchets, pollution (air, eau et mer).



Face a ces nombreux défis, Accor a réalisé une analyse de matérialité pour définir ses priorités. Le Groupe s'est notamment
appuyé sur trois études majeures qui lui ont permis de quantifier certains de ses enjeux : 'empreinte environnementale,
'empreinte socio-économique et une étude de perception du développement durable par les clients. Ces enjeux ont été
confrontés aux préoccupations des parties prenantes pour les positionner dans une matrice a deux axes : « Importance
de l'enjeu pour les parties prenantes » et « Impacts sur I'activité du Groupe ». Cette analyse a été mise en perspective avec
les objectifs de développement durable définis par 'ONU auxguels Accor contribue, de par ses activités ou sa stratégie RSE,
Planet 21— Acting Here.

@ Matrice de matérialité des enjeux RSE de Accor
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Cette matrice de matérialité, principalement focalisée sur le métier d’hételier, n'integre que partiellement les nouvelles
activités récemment acquises ou développées par Accor.

Objectifs de Développement durable de 'ONU critiques Objectifs de Développement durable de 'ONU importants
pour Accor, auxquels le Groupe contribue pour Accor, auxquels le Groupe contribue
Eliminer la faim, assurer la Garantir l'acces de tous FRCTg Assurer I'acces de tous § fouoms Parvenir a I'égalité
sécurité alimentaire, a des services M 3 une éducation de qualité, sur des sexes et autonomiser
améliorer la nutrition et énergétiques fiables, L!” un pied d'égalité, et promouvoir toutes les femmes
promouvoir l'agriculture durables et modernes, les possibilités d'aprentissage et les filles.
durable. aun colt abordable tout au long de la vie.
Promouvoir une croissance 10 o Etablir des modes Y= Garantir l'acces de tous Faire en sorte que les villes
économique soutenue, de consommation al'eau et a 'assainissement et les établissements
partagée et durable, m et de production et assurer une gestion durable humains soient ouverts a
le plein emploi productif durables. des ressources en eau. tous, sUrs, résilients et durables.
et un travail décent pour tous.
Promouvoir l'avénement Tt Prendre d'urgence 14 e Conserver et exploiter
de sociétés pacifiques.® ti—dl  des mesures contre = de maniere durable
U 3 les changements climatiques )M |es océans, les mers
et leurs répercussions. et les ressources marines.

*Notamment les cibles : 16 o Préserver et restaurer les écosystémes terrestres,

16.2: Mettre un terme & la maltraitance, I'exploitation et & la traite, et & toutes les formes gérer durablement les foréts, lutter contre la désertification,

de violence et de torture dont sont victimes les enfants. inverser le processus de dégradation des sols et mettre fin

16.5: Réduire nettement la corruption et la pratique des pots-de-vin al'appauvrissement de la biodiversité.

sous toutes leurs formes.
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Les évolutions sectorielles précédemment décrites
ont amené Accor a se transformer et a se redéfinir
dans la continuité des évolutions engagées depuis plusieurs années.

En 2018, Accor a finalisé sa transformation (projet Booster)
pour devenir un groupe asset-light et mettre en place un modele
de création de valeur simplifié, aux atouts nombreux ;

Accor a entamé la réalisation de sa stratégie, résolument expansionniste.

Une transformation réussie,
pour un modéle de création de valeur simplifié

AVEC LA CESSION
D'ACCORINVEST, ACCOR
DEVIENT ASSET-LIGHT

ET SE REORGANISE AUTOUR
DE TROIS SEGMENTS AUX
DYNAMIQUES DISTINCTES

Alimage de ses concurrents dans les
années 90, Accor a opéré une mutation
de son modele économique en séparant
ses métiers de I'immobilier du reste de
ses activités par la création d’'Hotellnvest
en 2015. Cette séparation s'est parachevée
en 2017 avec la constitution de la société
Accorlnvest dans laguelle ont été
regroupés la quasi-totalité de ses hotels
détenus en propriété et en location, puis
en cédant 64,8 % d'Accorlnvest a des
investisseurs internationaux en 2018.

Cette opération a transformé le profil
de Accor en rééquilibrant le poids des
régions et des segments dans son
chiffre d'affaires et dans ses résultats,
au profit des pays émergents et des
segments luxe et premium.

Avec ce changement de modele, Accor a
allégé sa structure de colts et amélioré
son profil de rentabilité.

&)

HotelServices Actifs Hoteliers

rassemblant

Plus agile et défensif, le Groupe évalue
désormais sa politique financiére sur
la base d'indicateurs de marge et de
génération de cash.

Le modele asset-light qu'a choisile Groupe
est recentré sur I'exploitation hoteliére
et une gamme d'offres et de services
diversifiée. Il repose sur trois segments
stratégigues, aux dynamiquesdistinctes:

Nouvelles Activités

La cession d'Accorlnvest a recentré
Accor sur les hotels opérés sous contrats
de gestion et de franchise, représentant
93 % de son réseau (contre 59 % en
2013). L'excédent brut d'exploitation
du Groupe, qui traduit la richesse
générée par son cycle d'exploitation,
est a présent généré a 87 % par des
hotels opérés sous ces deux modes de
gestion, contre 46 % en 2013.

@ Nouveau profil du Groupe
(en nombre de chambres)

7%
Propriétés ‘
& locations
60 %
Managés
Franchisés
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rassemblant
les hotels détenus
en propriété
et en location,
principalement
en Europe centrale
a travers la société
Orbis détenue par
Accor a 85,8 %

étoffées depuis
quatre ans pour
enrichir les expertises
du Groupe et diversifier
son écosystéme
de services

'ensemble des
hoétels exploités sous
contrat de gestion
et de franchise,
et les activités
centrales opérées
par la Holding

L’offre publique d’achat sur Orbis
renforce le modéle asset-light de Accor

En vue de parfaire sa mutation vers un modeéle compléetement asset-light,
et renforcer son leadership en Europe centrale, le Groupe a lancé en
novembre 2018 une offre publique d’'achat sur la société hoteliere polonaise
Orbis, propriétaire et exploitante d’hétels en Europe centrale, qu'il détenait
a 52,7 %. Depuis cette opération, Accor posséde 85,8 % du capital d'Orbis
et va réfléchir a valoriser 'immobilier de la société pour se recentrer sur la
gestion et la franchise de ces hotels.




UN MODELE TOUJOURS
FONDE SUR L'ENGAGEMENT
DE L'ENTREPRISE

ENVERS SES TALENTS

ET SES COMMUNAUTES

Gracealimplication de ses collaborateurs,
Accor se développe fortement depuis
50 ans et constitue aujourd’hui un
leader mondial hételier de premier plan.
Ses 285 000 collaborateurs sont au
coeur de sa mutation comme ils sont
au coeur de ses opérations quotidiennes
dans toute leur diversité. L'hnumain est
a la base de chacune de ses activités
d’hospitalité et constitue son actif le
plus précieux.

La culture Accor engage chaque
collaborateur a étre un Heartist ceuvrant
avec le cceur et expertise dans ce qu'il
fait, et a sengager au service des clients
avec générosité, inventivité, liberté et
efficacité.

Accor valorise les personnes dans
toutes leurs diversités et promeut
activement une culture d'inclusion.
Chez Accor, l'individualité est célébrée,
la créativité encouragée et l'agilité
récompensée. Sensible aux enjeux de

parité et de diversité, Accor s'est engagé
a promouvoir activement les femmes
et les jeunes aux postes de direction
au sein des sieges comme des hotels.
30% des directeurs d'hdtels sont des
femmes en 2018.

Convaincu gque chacun est unique,
Accor développe le potentiel de chaque
talent en favorisant I'apprentissage
continu par le biais de I'expérience, de
la formation et du mentorat. Ainsi,
91% des collaborateurs ont regu une
formation en 2018 et 'Académie Accor a
formé1000 formateurs internes certifiés.

L'engagement des collaborateurs a
tous niveaux (taux d'engagement
des salariés élevé de 77%, stable par
rapport a la précédente enquéte menée
auprés de 178 000 employés), dans
les hétels comme dans les siéges, fait
de Accor ce gu'il est : un groupe riche
de I'engagement, de la compétence
et de la diversité de ses talents, armeé
pour étre un acteur engagé dans sa
croissance et la création de valeur.

Partout dans le monde, Accor opére ses
activités en adéquation avec ses valeurs
éthigues, en sengageant souvent au-dela
des législations locales en vigueur.

Tout ce que nous
faisons vient du coeur

Nous sommes des experts
dans ce que nous faisons

des employés
ont moins de 35 ans

o T o
2323

Formateurs internes certifiés par
I’Académie Accor

d’heures de formation

Dans la sphere directe de ses activités,
comme aupres des clients, fournisseurs
et partenaires, Accor sengage a protéger
les droits de I'hnomme, lutter contre la
corruption et protéger la vie privée de
ses clients. Cet engagement est porté
par sa Charte Ethique & RSE, qui encadre
ses responsabilités et dont émanent
toutes les politiques environnementales,
sociales et sociétales.

Accor s'efforce d'intégrer systémati-
quement dans ses offres, concepts
ou processus des préoccupations
environnementales et sociales afin de
créer desexpériences nouvelles,engagées
et porteuses de valeurs : empreinte
écologique réduite, alimentation saine
et locale, co-construction et interaction
entre les collaborateurs, les clients et
les communautés.

Accor veille a ce que les bénéfices
de son activité soient partagés avec
les communautés dans lesquelles il
opeére. En luttant contre I'exclusion, en
protégeant les écosystémes menacés
ou en soutenant les initiatives locales,
le Groupe développe son ancrage au
bénéfice des communautés, mais aussi
améliore les expériences de ses clients.
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Le modeéle d’affaires de Accor

Accor met en ceuvre un modeéle d'affaires asset-light qui lie intimement les mécanismes de création de valeur du Groupe et des
hotels qui portent ses enseignes : Accor s'appuie sur des actifs hételiers dont il maximise les revenus pour le compte de leurs
propriétaires en s'appuyant sur les marques et les services (marketing, programme de fidélité, systemes de distribution, etc.)
qu'il développe pour eux.

& Le modeéle d’affaires de Accor

~35Md € Y1)
de contribution .“
au PIB mondial -
dont 83 % localement* Clients

~1L,IM
d'emplois indirects et induits
dont 70 % localement®

Volume d'affaires

&& des hotels

~20 Md € 17000
@ ’ ~270 000 e & Collaborateurs
Collaborateurs ° Accor
. hoétels des charges
Enwrorgtwement e Fournisseurs
< c K Accor
Communautés Fournisseurs <«
locales hotels ~5Md €
d'achats
\\' 4780 hétels / 704 000 chambres

100+ pays

+de 55 000 fournisseurs RBE des hotels Détentions

~0,5 Mt de nourriture™ minoritaires
~45 Mm?® d'eau*
5,3 Mt de CO, émis o

Pouvoirs publics Actionnaires

* Données extrapolées de I'empreinte socio-économique Accor, 2016.
**Données extrapolées de I'empreinte environnmentale Accor, 2016.
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Le modele d'affaires des hotels exploités
sous enseigne Accor est un modele
« classique » : grace aux clients gqu'ils
accueillent dans leurs chambres et
restaurants, les hotels générent un
volume d'affaires (flux 0) etassument
deschargesliées a leurs activités (flux e:
salaires et charges de personnel,charges
d'exploitation, dont les plusimportantes
concernent l'alimentation, I'énergie
et les fluides, les services d'entretien et
de maintenance, les équipements et
mobiliers, etc.). lls dégagent in fine un
bénéfice qui est pour partie redistribué
a leurs propriétaires et aux services
publics locaux (flux @).

Le chiffre d'affaires « hotelier » de Accor
est généré au travers de redevances et
services de trois types:

une redevance de marque (flux( ),
basée sur un pourcentage du
chiffre d'affaires de I'nétel (contrats
de franchise et de management);

les frais de services obligatoires et
additionnels (flux (-)). Parmiles frais
obligatoires figurent notamment
les frais de marketing et de vente,

les frais de distribution et de
fidélisation, les frais informatiques,
etc. (contrats de franchise et de
management) ;

pour les seuls hétels managés, une
prime d'intéressement (flux ()
basée sur le résultat brut
d'exploitation de I'hotel, rémuneére
la bonne gestion des hétels
par Accor pour le compte du
propriétaire.
Accor reste propriétaire d'une toute
petite partie de son parc d’hoétels
(principalement le périmétre Orbis en
Europe centrale) et, a ce titre, consolide
100 % du compte de résultat des hétels
concernés. Toutefois, il est prévu a
terme d'étendre le modele asset-light
également a ce périmétre.

Par ailleurs, Accor développe d'autres
activités avec des filiales détenues
(ex : John Paul, onefinestay, VeryChic,
Resdiary, Adoria, etc.), lui permettant
de générer un chiffre d'affaires direct
(flux &),

Pour la réalisation de ses activités, Accor
assume des charges de fonctionnement

aux actionnaires.

Une politique de distribution plus lisible,
assise sur la génération de cash-flows

La politique du Groupe en matiére de retour aux actionnaires a également
été clarifiée. Conformément a son objectif de racheter 10 % de son capital
jusgu’en juillet 2020, Accor a procédé en 2018 a des rachats d'actions propres
a hauteur 350 millions d’euros, et le rachat d'une deuxiéme tranche de
500 millions d'euros est actuellement en cours. Une nouvelle politique de
distribution de dividendes est également applicable a compter de 2019,
directement liée a la création de valeur du Groupe et a sa profitabilité.
Le dividende ne sera donc plus établi sur la base du résultat courant apres
impdt, mais sur le free cash-flow récurrent auquel un taux de distribution
de 50 % sera appliqué. A l'avenir, tout en veillant a la qualité de son profil de
crédit et a sa notation financiére Investment grade qu'il entend conserver®,
le Groupe affectera I'exces de cash-flow généré a de nouvelles opérations
de croissance, au renforcement de son bilan ou a des retours additionnels

1 Dette nette ajustée / EBE < 2,5x-3,0x et MBA ajutée / dette nette >25%-30.

(flux (-1 : charges de personnel et autres
charges - infrastructures IT, colts de
distribution et marketing, CRM, etc.), et
dégage un excédent brut d'exploitation,
qui est ensuite ajusté (flux (:))) en tenant
compte des bénéfices dégagés par ses
détentions minoritaires stratégiques
(Accorlnvest et Huazhu) et tactiques
(Potel & Chabot, Wojo, SBE Entertainment,
Mantis, Rixos, Paris Society, Adagio, etc.).

Enfin, Accor reverse des impdts et taxes
aux autorités locales et pouvoirs publics,
et des dividendes a ses actionnaires
(flux €2).

Ce modele d’affaires s'appuie
fondamentalement sur les ressources
apportées par lescommunautés locales
et les environnements naturels dans
lesquels les hétels sont implantés.
Ces derniers fournissent notamment
la main-d’'ceuvre pour opérer I'hoétel,
un tissu économique pour supporter sa
chaine de valeur, des matieres premieres
(notamment l'alimentation) ainsi que
I'eau et I'énergie, indispensables pour
apporter un service de qualité a ses
clients. Enfin, ces territoires, cultures et
patrimoines locaux sont le terreau dans
lequel les visiteurs puisent une source
inépuisable d'expériences touristiques,
et authentiques (flux @).

En retour, les hoétels soutiennent les
communautés dans lesquelles ils sont
installés en développant la formation et
I'insertion des populations locales, en
ayant recours aux entreprises du tissu
économigue environnant pour leurs
approvisionnements et les services dontils
ont besoin pour fonctionner, en assurant
la promotion de la destination —ce qui
induit des retombées économiques et
des créations d'emplois locaux — mais
aussi en portant des projets solidaires
et environnementaux pour générer des
impacts positifs localement (flux @).
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Le nouvel Accor : résolument expansionniste,
innovant et créateur de valeur

LES LEVIERS STRATEGIQUES DE DEVELOPPEMENT
DU MODELE ACCOR

Grace a son nouveau modele économique, Accor dispose de leviers de création de valeur multiples qui améliorent
considérablement son agilité et ses potentialités. En agissant sur ses principaux actifs — ses marques, son systéeme
de distribution, son programme de fidélité, mais aussi son expertise en matiere de développement et de gestion hoteliére —
le Groupe vise a accroitre ses performances financieres et extra-financiéres de fagon pérenne. Quatre leviers stratégiques
sont ainsi activés :

*

ooo A
Y W

Générer Optimiser Agir pour une
du trafic le modeéle hospitalité
positive
(¥ L
ad=
Clients

Volume d'affaires
des hotels

aadk
Collaborateurs D

e ®

Collaborateurs
a2

Fatel Accor
Environnement SIS * *

et D@ n
Communautés | Fournisseurs

locales hotels & Fournisseurs
-— ¥ Accor
\ 2
EBIT des hotels
Détentions

minoritaires
e Générer du traffic Pouvoirs publics ~ Actionnaires

o Optimiser le modéle
e Agir pour une hospitalité positive
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& Générer du trafic

Avec l'arrivée de nouveaux acteurs digitaux, le client s'est habitué a de nouveaux services et a de nouvelles offres, ce qui
a finalement induit de profonds changements dans les attentes exprimées. De fonctionnels et pratiques, les besoins
sont devenus « émotionnels » et « expérientiels ». Délivrer le meilleur ratio qualité/prix reste indispensable, mais insuffisant :

le client cherche a assouvir d'autres besoins plus profonds 0 :

de choix

et d’offres

L'hospitalité augmentée,
ou comment démultiplier
les offres pour le client,
avec a la fois une

plus large typologie
d'hébergements
(nouveaux concepts
[lifestyle, auberges de
jeunesse, résidences, etc.]
et nouvelles marques),
mais aussi la mise en
place d'un écosysteme

de solutions qui couvre
toute la chaine de valeur
du tourisme (restauration,
sorties et loisirs, transports,
billetterie, sites de
distribution spécialisés...),
via des acquisitions et des
partenariats.

O
de

personnalisation

A la fois technologique,
en ayant recours a

la puissance du big data et
de l'intelligence artificielle
pour mieux connaitre

et anticiper les besoins

du clients (ex. projet
ACDCU), mais aussi
profondément humaine,
en faisant évoluer nos
modes de management
pour encourager la prise
d'initiative individuelle

au service d'une attention
de tous les instants et sur
mesure pour nos clients
(programme Heartist®).

de
fluidité

Une amélioration
continue de notre site
de distribution,

en particulier pour

les applications mobiles
(en cours de refonte
dans all.accor.com) ;

la recherche d'une plus
grande continuité entre
les expériences digitales
et physiques (notion de
seamless), comme la
suppression des comptoirs
de réception chez ibis
et I'accueil des clients
en utilisant des outils IT
mobiles.

de sens,
d’expériences
uniques

des partenariats
emblématiques (IMG, AEG,
PSG, Accor Arena) pour
permettre de vivre des
expériences « money can't
buy » ; la proposition d'un
écosysteme pour accéder
facilement a des activités
locales, notamment

celles qui apportent

une forte authenticité,
voire un sentiment
d'accomplissement

(a travers une

dimension sociétale ou
environnementale) ;

un programme de fidélité
repensé pour accroitre le
sentiment d'appartenance
et mieux récompenser
I'attachement a la marque.

Le programme de fidélité représente en soi un autre
enjeu stratégique pour Accor, permettant d'accroitre
les ventes récurrentes du Groupe et de sécuriser une
plus grande part de son chiffre d'affaires. Il s'agit
d'augmenter a la fois le nombre de clients porteurs
d'une carte de fidélité et le taux de conversion, a savoir
le chiffre d'affaires généré par chague porteur de carte.

Un recrutement intensif de nouveaux membres, la
fusion avec les programmes des groupes hoteliers ayant
rejoint le portefeuille Accor (FRHI, Mévenpick, etc.),
des partenariats avec d'autres programmes de fidélité
(ex. Eurostar) ; le lancement de ALL, une refonte compléte
du programme de fidélité de Accor, pour enrichir l'offre
apportée a nos clients fideles et I'attractivité du dispositif
(plus de récompenses sur tout I'écosystéeme d'offres,
des partenariats qui les enrichissent, etc.).

1 Accor Customer Digital Card.

Enfin, dans un modele asset-light ou les marques
représentent le principal actif de I'entreprise, il est important
d'investir sur cet actif immatériel pour démultiplier les
effets bénéfiques : accroitre la brand equity, augmenter
le RevPAR des hotels grace une plus forte attractivité mais
aussi faciliter le développement du réseau en proposant
des marques fortes a nos propriétaires.

L'accroissement du portefeuille de marques ; un travail
de fond sur le positionnement des marques et leurs
propositions de valeur, notamment dans leur dimension
de durabilité, pour répondre aux aspirations croissantes
des consommateurs pour des marques engagées et
apportant une contribution sociétale ; des investissements
marketing significatifs pour accroitre la notoriété et
I'impact des marques.
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all.accor.com

Le développement du réseau d’hétels ) influence de facon
déterminante la croissante du chiffre d'affaires de Accor.
Deux leviers peuvent étre activés :
la croissance du réseau, soit de facon organique, soit
par acquisition ;
la croissance du ratio redevance/chambre, en
privilégiant des segments plus rémunérateurs (luxe,
lifestyle, etc.), mais aussi en accroissant la rentabilité
des m? de I'hétel par des concepts et solutions plus
générateurs de cash (ex. en restauration) ou de
nouveaux services valorisant des m? peu rentables.

Un rythme de croissance organique doublé en cing
ans, renforcé dans le segment du luxe ; une stratégie de
densification et de visibilité dans les destinations clés,
notamment en Chine; l'acquisition de marques et de réseaux
d’'hotels dans le luxe et le lifestyle qui viennent renforcer
les leaderships régionaux (FRHI, Mévenpick, Mantra, SBE
Entertainment group, BHG, etc.) ; un renforcement dans les
meétiers de la restauration pour développer des concepts
de restaurants plus attractifs pour les clients et mieux
adaptés a leur environnement local, avec des menus plus
en phase avec leurs attentes —des produits de qualité, sains,
des cartes réduites, qui privilégient les produits locaux et
durables; 'acquisition de solutions digitales qui proposent
des solutions aux hétels pour accroitre leurs ventes et réduire
leurs charges (ex.: Resdiary, VeryChic, Gekko, D-EDGCE, etc.) ;
le lancement de solutions qui optimisent la rentabilité
de m? peu rentables (One Park pour les parkings, solutions
de coworking avec Wojo, projets d'intrapreneuriat ou de
soutien a des start-up, etc.).

# Evolution et objectif @ moyen terme
de développement organique

1 hotel par jour

1 hétel =
chaque 33 heures /% 350-375h
>50 ke

= 300 h
@ 44 ke <10 ke
A 30%
210 h
30 ke* 20

20% i

41%

50% 38 %
2012 2018 Objectif de
moyen terme
M Luxe Milieu de gamme [ | Economique

* En nombre de chambres.

** En milliers de chambres.

1 Conseil mondial du voyage et du tourisme.
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Par cette stratégie, Accor souhaite a la fois consolider ses
positions de leader dans les régions et les segments ou il
est présent, accélérer son développement en Chine ou il
se développe rapidement grace a Huazhu®, et pénétrer
le marché américain de fagon ciblée via des acquisitions
pertinentes en termes de marque et de segment.
L'intensification du développement, particulierement
sur les segments économique et milieu de gamme,
est opérée grace a un travail minutieux sur le pipeline
pour accroitre le nombre d’hétels du réseau ainsi que
leur qualité, favorisant la hausse des redevances par
chambre. Accor dispose a cet égard du meilleur taux de
conversion du secteur (107 % entre 2014 et 2017), traduisant
son excellente capacité a mener ses projets d'ouverture
jusqu'a leur terme, en priorité sur les segments les plus
rémunérateurs, mais aussi sur les segments milieu de
gamme et économique pour conserver un portefeuille
de marques équilibré.

Un autre levier pour accélérer la croissance de Accor
consiste a multiplier les points de contacts pour
élargir I'écosysteme de services autour de I'hospitalité.
Il s'agit a la fois de multiplier la fréquence d'interaction
avec le client mais aussi de générer des relais de croissance
non liés a des redevances hotelieres.

Au-dela des acquisitions mentionnées ci-dessus dans
les « Nouvelles Activités », celles de Potel & Chabot, Paris
Society ou encore SBE pour développer de nouvelles
lignes de services ; le projet AccorlLocal pour s'ouvrir a
la clientéle de riverains, en plus de celle des voyageurs ;
la stratégie d'open innovation pour détecter, tester a
travers des pilotes voire investir dans les start-up les plus
prometteuses ; une politique de partenariat renforcée
permettant de générer des commissions lors des ventes
réalisées en ligne sur le site de ALL.



- Optimiser le modeéle

Pour Accor @, il s'agit d’adapter la structure de colts
et l'organisation au modele asset-light et d'identifier les
ressources clés pour relever les défis de demain.

Plan de transformation, qui vise a rationaliser 'organisation
du Groupe, en particulier en Europe, et a ajuster nos
ressources au regard des besoins identifiés.

Pour nos hotels et leurs propriétaires @ I'enjeu est de
renforcer l'efficacité et la rentabilité du modéle de gestion
hoteliere que nous leur apportons : proposer des solutions
opérationnelles pour réduire les charges d'exploitation,
améliorer la qualité de service et accroitre 'engagement
des collaborateurs, I'attractivité de la marque employeur
et réduire par la méme le taux de rotation des employés.

Le projet Heartist®, pour valoriser le réle des collaborateurs,
de nouveaux outils et processus de gestion des talents
et de formation, la mobilisation des équipes autour de
projets sociétaux, de méme que le développement de
nouvelles filieres de recrutement via l'insertion ; une
nouvelle plateforme d’achats et une politique révisée de
référencement — avec notamment la recherche de plus
grands volumes de vente via des partenariats — pour
réduire les colts d'achats; des programmes de réduction
du gaspillage alimentaire, des consommmations d'énergie,
d'eau, de blanchisserie ; 'amélioration des outils et processus
de design et technique, de méme que le fonctionnement
des standards de marque, pour les rendre plus flexibles
et moins onéreux dans leur mise en ceuvre.

- Agir pour
une hospitalité
positive

a
<

Accor s'est donné deux grandes missions pour apporter
une contribution positive a la société e . développer
et connecter les individus ; créer des expériences
d’'hospitalité respectueuses de l'environnement. Par
ailleurs, le Groupe considere que le développement de
ses activités doit se faire dans la plus grande intégrité.

Sa Charte Ethique & RSE, applicable dans tous les hétels
et toutes les activités du Groupe ; Planet 21, le programme
développement durable de Accor ; le programme diversité
& inclusion; Accor Solidarity, fonds de dotation visant a lutter
contre I'exclusion. La politique et les outils de compliance
(voir détail au chapitre 2 « Responsabilité de I'entreprise »).

son modeéle. Les partenaires choisis sont a la fois :

détentrices de marques
et/ou d’hétels attractifs
que le Groupe souhaite
proposer dans son
catalogue

DES PROPRIETAIRES
IMMOBILIERS
%

pour le compte desquels
Accor exploite des hétels,
et avec lesquels
il développe son réseau

Les partenaires de Accor

Pour bénéficier des meilleures expertises et déployer ces axes efficacement, Accor acquiert et noue régulierement
des partenariats avec des sociétés dont les coeurs de métier sont précisément ceux dans lesquels il entend élargir

DES SOCIETES

DE SERVICES
DES CHAINES Ny DES SOCIETES
D'HOTELS qui enrichissent DIGITALES
N2 la palette N2

de prestations offertes
par son écosystéme

lui permettant
d’'optimiser sa distribution
en la diversifiant,
et en la rendant plus
visible et efficace

DES ONG OU DES
ENTREPRISES A MISSION
Y

qui accompagnent

Accor dans la mise
en ceuvre de ses
programmes RSE
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REALISATIONS PHARES 2018 ILLUSTRANT
LA STRATEGIE DE ACCOR

Générer

du trafic

ACQUISITIONS

Optimiser Agir
le modéle pour une

hospitalité
ACCOR HOTELS positive

Mantra : Accor devient trois fois plus important que son plus
proche concurrent dans le Pacifique (cf. 1.4.1.)

Mévenpick : Accor renforce son leadership en Europe et au Moyen-Orient,
et bientdt en Afrique et en Asie-Pacifique (cf. 1.4.1.)

Atton Hoteles : Accor renforce son réseau au Chili, au Pérou,
en Colombie et en Floride sur les segments milieu de gamme
et premium dédiés aux voyageurs d'affaires (cf. 1.4.1.)

Gekko : Accor augmente sa capacité de distribution et capte des clienteles
d'affaires et loisirs premium difficilement accessibles (cf. 1.4.4.)

Adoria : Accor se dote de services attractifs pour ses partenaires hoteliers
en recherche de solutions d'optimisation de leur restauration (cf. 1.4.4.)

ResDiary : Accor se renforce dans la gestion et la distribution de tables
de restaurants, et donne les moyens aux restaurateurs d'optimiser leur
chiffre d'affaires et de maitriser leurs colts d'exploitation (cf. 1.4.4.)

21c Museum Hotels : Accor renforce ses positions en Amérique du Nord
sur un marché de niche unigue trés prometteur, associant musées d'art
contemporain et boutiques-hotels-restaurants (cf. 1.4.3.)

PARTENARIATS

Mantis pour renforcer son empreinte en Afrique et s'engager dans
la préservation de la biodiversité et de la faune africaines (cf. 1.4.2.)

SBE Entertainment Group pour consolider son leadership en Amérique
du Nord sur les segments luxe et lifestyle (cf. 1.4.3.)

Katara Hospitality pour la création d'un fonds d'investissement dédié
a I'hotellerie en Afrique subsaharienne (cf. 1.4.2.)

Dalmata Hospitality pour renforcer le leadership du Groupe en France
sur le segment économique (cf. 1.4.2.)

Tinyclues pour améliorer I'expérience client en optimisant le ciblage
des campagnes marketing (cf. 1.6.2.)

Travelsify pour lancer MoodMatch, 1¢ moteur de recherche d'expériences
de séjours sans destination présélectionnée (cf. 1.6.2.)

Ctrip pour capitaliser sur la forte croissance a l'international du nombre
de voyageurs chinois, en recherche d'expériences personnalisées
et d'un large choix d'établissements (cf. 1.6.2.)

Google pour faire référencer ses offres dans I'Assistant Google et enrichir
sa palette de services digitaux en développant des applications permettant
a son réseau d'étre accessible depuis I'Assistant Google via son BOT
nommeé Phil (cf. 1.6.2.)

PROJETS INTERNES

Booster - cession d’Accorinvest

Accor Lives Limitless (ALL), nouvelle plateforme digitale globale de fidélité,
ayant pour ambition d'amplifier la vie de ses membres a travers un large
univers d’hospitalité accessible d'un portail unique, fédérant les meilleurs
avantages avec les marques qu'ils plébiscitent (cf. 1.6.2.)

Accor Customer Digital Card (depuis 2017), base de données permettant
a l'ensemble des hotels du réseau Accor de partager leurs connaissances
sur les clients au fil de leurs séjours et de leur proposer des expériences
sur-mesure (cf. 1.6.2.)

Enrichissements du programme de fidélité du Club Accor par

des rapprochements avec les programmes de fidélité de Fairmont,
Raffles et Swissotel, Eurostar, Luggage Free, et par le développement
d'expériences RSE et Solidarity (cf. 1.6.2.)

Heartist®, impulse une culture d'entreprise commune a I'ensemble des
collaborateurs du Groupe, ou chacun d'entre eux est reconnu comme
un Heartist® maitrisant I'art d'accueillir et de servir les autres avec cceur,
curiosité et inventivité (cf. 2.2.2.)

Challenge Techstars, premier programme d'intrapreneuriat de Accor
(lancé en 2017) (cf. 2.4.1)

Programme de compliance afin de prévenir les comportements qui,

au sein du Groupe ou chez ses partenaires, pourraient engager

sa responsabilité, sa réputation, et mettre en danger ses activités:
organisation, politiques et processus, sensibilisation, ligne d'alerte (cf. 2.1.4.)
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Un modéle qui sert ’ambition de croissance de Accor
de doubler son excédent brut d’exploitation d’ici 2022

Le changement de modele

du Groupe a transformé # Le cercle vertueux d’un modeéle asset-light

fondamentalement la nature de

ses revenus qui étaient composés

historiquement des résultats des Croissance Augmentation

hétels détenus en propriété et en du réseau des redevances
location, et des redevances! percues

des hoétels franchisés et managés.

A présent que les hétels détenus

en propriété et en location ne sont

plus consolidés dans les comptes de

Accor, I'excédent brut d'exploitation®
(EBE) du Groupe repose uniguement
sur les redevances pergues des
hétels, moins importantes en valeur IDES e e
B P R et des tendances Q
que Ies\resultats de ces mémes STREEs
hoétels. A périmétre comparable, e "
, . . L entorcemen
'EBE de Accor a donc diminué de & B chEruiden

1,15 milliard d'euros a 626 millions et de la fidélisation
d'euros en 2017.

1 Fraction du chiffre d'affaires des hétels managés et franchisés.
2 Création de richesses générée par l'exploitation des hétels.

Rapport intégré 2018 - ACCOR



28

Stratégie et objectifs

IMPACTS DU CHANGEMENT DE MODELE
SUR L'EBE ET SUR LA MARGE DU GROUPE

Si I'EBE du Groupe a mécaniquement
baissé avec la mutation de son modele,
il a en revanche progressé de 14 %

en 2018 par rapport a 2017, bien plus
que la croissance moyenne de 7 %
observée chaque année de 2013

a 2017. Désormais, la croissance

des résultats de Accor sera beaucoup
plus sensible a son développement
car tout nouvel hétel, méme non
profitable, apporte de nouvelles
redevances.

Par ailleurs, n'assumant plus

les coUts de structure des hotels,
I'activité de gestion et de franchise
d'HotelServices dégage une marge
sur excédent brut d'exploitation
représentant 68,3 % des redevances
percues. Témoignant de la résilience
de son nouveau profil opérationnel,
Accor s'attend a la poursuite de

ces bonnes tendances dans les
prochaines années. A I'échelle

du Groupe, la hausse de la marge
sur excédent brut d'exploitation

est toutefois moindre qu'attendue,
a19,7 %, compte tenu de la
rentabilité plus faible de la division

des Actifs Hoteliers, et de la perte
des Nouvelles Activités.

Compte tenu de la mutation

de son modele, et du nombre
croissant de partenaires

au sein desquels le Groupe prend
des participations minoritaires
(Mama Shelter, Wojo, SBE,
Mantis, Rixos, Atton, Adagio,
Risma, 25hours, Paris Society

et Potel & Chabot), Accor calcule
désormais un excédent brut
d'exploitation ajusté intégrant

les quotes-parts d'EBE de ces
sociétés en vue d'apprécier

la création de valeur de cet
écosysteme qui contribue
directement a son enrichissement.
Au total, les quotes-parts d'EBE
de ces participations stratégiques
(71 %) et tactiques (29 %) accroissent
I'EBE de Accor de 40 % en 2018,

a 999 millions d’euros.

» Historique de I'EBE de Accor
Taux annuel 2013-2017 : EBE + 7 %

1148

2013 2014 2015 2016 2017

» Taux annuel 2017-2018 : EBE + 20 %
7120

19,7%

2016 2017 2018

M EBE

) Historique Accor (Accor + Accorlnvest).
2) Montants retraités en application

de la norme IFRS 5.
(3) Montants retraités en application

de la norme IFRS 15.

Marge sur EBE
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OBJECTIF DE DOUBLEMENT

DE L'EXCEDENT BRUT D’EXPLOITATION

Suite a la mutation de son modéle,
Accor s'est donné pour ambition
de doubler son EBE a horizon 2022
en faisant reposer la croissance

de ses résultats sur HotelServices,
qui opére a 93 % sous contrat

de gestion et de franchise, et sur
les gammes de services intégrées
a son écosystéme.

La performance du Groupe est
désormais appréciée a travers

le free cash-flows qu'il génere,
attendu en hausse d’au moins

10 % chaque année. Concréetement,
le doublement de 'EBE reposera
entre 60 % et 70 % sur la croissance
des résultats de I'hotellerie, répartie
entre le développement organique
pour 30 a 40 %, et les nouveaux
marchés liés aux acquisitions de

Mantra, Atton et Mdvenpick pour
30 %. Les synergies opérationnelles
et les mesures d'efficience décidées
par Accor représenteront 20 %

de la croissance de I'EBE, tandis
que les nouvelles activités et

les actifs hoteliers contribueront

a hauteur de 10 % et 5 %. Avec son
nouveau modele asset-light, Accor
table dans le méme temps sur un
fort allégement de ses dépenses
d'investissements dédiées

aux rénovations immobiliéres,

et entend engager entre 200

et 250 millions d'euros par an pour
son développement.

Ces montants seront répartis

a 75 % sur HotelServices,

a 15 % sur les actifs hoteliers,

a 5% sur les nouvelles activités

HYPOTHESES DE CROISSANCE DES DIVISIONS

eta 5% sur la holding. Cherchant a
gagner en notoriété et en attractivité,
le Groupe a également décidé
d'engager 225 millions d’euros dans
le déploiement de son programme
de fidélité lifestyle « ALL - Accor

Live Limitless », dans la mise en
ceuvre de campagnes de publicité
pour ses marques et dans la
construction de partenariats devant
tous trois rapporter 60 millions
d'euros en 2022 (s'ajoutant a 'EBE
de 1,2 milliard d'euros ciblé), et

75 millions d'euros par an des
I'année suivante.

HotelServices
& Holding

HotelServices prévoit

une croissance de son
chiffre d'affaires liée a
'augmentation du revenu
moyen par chambre
comprise entre 2 et 4 %,

et au développement

de son réseau dans les
zones dynamiques et

sur les segments les plus
rémunérateurs, supérieure
a5 %. Combinée a une
optimisation de ses colts
de structure, la croissance
de I'EBE d’'HotelServices sera
comprise annuellement
entre 10 et 12 %.

RevPAR
ev + Dev.

Taux de croissance
annuel moyen

La division des Actifs
Hoteliers prévoit

une croissance
analogue du revenu
moyen par chambre
comprise entre 2 et 4 %.
Combiné aux cessions
hoteliéres résultant

de l'optimisation de
son parc immobilier,
principalement celui
d'Orbis, 'EBE s'accroitra
de5a7%.

RevPAR * Rotation
des actifs

Taux de croissance
annuel moyen

Taux de croissance annuel moyen

>10%

e Actifs Hoteliers Nouvelles Activités 0

La division des
Nouvelles Activités
prévoit une croissance
de chiffre d'affaires
supérieure a 10 %,

et de devenir rentable
au 4 trimestre 2019.

Croissance de chiffre
d'affaires a deux chiffres

Rentabilité

Rapport intégré 2018 - ACCOR



S50 M

de membres porteurs de cartes
(hors Huazhu)

+30%

de porteurs de cartes en 2018

85 %

du chiffre d'affaires web
généré directement
via le programme de fidélité

Amérique du Nord, Centrale & Caraibes

29 900 collaborateurs

sescsccccns

132 me

de redevances
hotelieres

@ Collaborateurs
par mode
d'exploitation

3%

14%‘1'

83 %
@ Parc hételier @ Répartition
et pipeline du parc hételier*
16 % ‘
38k
[ 5k 84 %
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Amérique du Sud

14 800 collaborateurs

et pipeline

59k
15k

@ Collaborateurs

H par mode

B d'exploitation

: gu 18 %
43 me 4
de redevances

hételieres
58 %
@ Parc hételier @ Répartition

du parc hételier*

21%

53%




88 800 collaborateurs

@ Collaborateurs

par mogle .
d'exploitation Asie-Pacifique
: 44 % 12% 114 500 collaborateurs
@ Collaborateurs
500 M€ ‘ par moge .
de redevances . d'exploitation
hételieres 44 % s
. 2%
: 16 % ‘l
@ Parc hételier @ Répartition :
et pipeline du parc hételier*
209 me
333k de redevances
8% hotelieres 82 %
48 %
@ Parc hételier @ Répartition
et pipeline du parc hételier*
40k 45 %
22% ]
212k ’
97k
I
- 1
/
Afrique & Moyen-Orient
36 500 collaborateurs
& Collaborateurs
[ J par mode
: d'exploitation
: 6% 4%
: \eb/
81 me
de redevances
hételieres
90 %

@ Parc hételier
et pipeline

62k42k

@ Répartition
du parc hételier*

6% 3%
|

91%

Réseau et Pipeline

. Parc hotelier
. Pipeline

secscsecscs

sesescscscscscses

Mode d’exploitation

B Hstels filiales

. Hotels managés

. Hotels franchisés

* En pourcentage du nombre de chambres.
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Performances financiéres

VOLUME D'AFFAIRES
(en Mds €)

2774

2017 2018

CHIFFRE D'AFFAIRES

2017

(en M€)

622

2018 2017

EXCEDENT BRUT
D'EXPLOITATION
(en M€)

RESULTAT NET
PART DU GROUPE
(en M€)

446

2017 2018

2018

CAPITALISATION BOURSIERE
au 31 décembre 2018

CASH-FLOW RECURRENT (en me€)

Cash conversion en % de 'EBE

435

74 %

2017 2018

ENDETTEMENT NET (en m€)
Codt de la dette (en %)

1888

2,04% 19%

2017 2018

RCAIV/FCFR®? PAR ACTION (en €)
Dividende par action (en €)
Taux de distribution (en %)

RCAI FCFR
1,87 1,84

56 % 56 %
2017 2018

(1) Résultat courant apres impot.
(2) Free Cash Flow récurrent.

UN MODELE A LA STRUCTURE
FINANCIERE ROBUSTE

En cédant prés de 64,8 % d’Accorlnvest
en 2018, Accor a réduit significativement
le nombre de ses actifs, ainsi que la
dette contractée pour lesfinancer. Accor
n'engage désormais plus que trés peu
d'investissements dans I'immobilier,
et bénéficie d'une structure de colts
allégée, assise sur un modéle de
redevances optimisé. Le Groupe est
ainsi Moins exposé aux retournements
de cycles économiques.

La cession d’Accorlnvest a permis a
Accor de renforcer sa structure financiere
tout en poursuivant ses opérations
de croissance externe, de croissance
organique et de diversification a fort
potentiel de création de valeur.
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Grace aux liquidités obtenues, et a son
nouveau modéle, Accor dispose d'une
assise financiere solide pour soutenir sa
stratégie, confortée par un bilan robuste
et des cash flows structurellement plus
importants.

Ses capacités d’'investissements
sont également renforcées. Les
investissements visant a accélérer
son développement dans des marchés
ou des segments spécifiques, ou a
compléter ses offres de services, se
poursuivront de fagon disciplinée
sur la base d'indicateurs financiers
exigeants. Les sociétés de taille moyenne
seront ciblées prioritairement pour leur
potentiel de rentabilité, de croissance,
d'intégration et d’enrichissement de
I'écosysteme du Groupe.

LES NOTATIONS FINANCIERES
ET EXTRA-FINANCIERES DE ACCOR

Investment grade :

S&P : BBB- avec perspective stable
Fitch : BBB- avec perspective positive

Accor champion de la RSE

auprés des agences de notation
extra-financiéres

#1 CDP Carbon
#11SS-Oekom
#2 Sustainalytics
#2 MSCI

Accor est également listé dans

les indices suivants : STOXX®,
Euronext Vigeo, FTSE4Good, Ethibel
Sustainability et a regu le Silver
Class Sustainability Award 2018 par
RobecoSAM.




Performances extra-financiéres

@ Niveaux de Planet 21 In Action atteints par les hétels en 2018

3%

PART DES FEMMES
DANS LES EFFECTIFS

@ Répartition des femmes
par type de poste en 2018

18 %

34 %

Hbétels n'ayant pas encore
atteint le niveau Bronze

Hoétels ayant atteint
le niveau Or

H Hotels ayant atteint
le niveau Platine

l Hotels ayant atteint
le niveau Bronze

l Hotels ayant atteint
le niveau Argent

Les hotels disposent d'une feuille de route : Planet 21 In Action.
Elle fixe 16 actions de référence (socle imposant le respect
d'actions telles que I'utilisation d'éclairage a économie d'énergie,
I'engagement dans les programmes phares du Groupe),
obligatoires pour tous, qui déterminent I'atteinte du niveau
« Bronze », préalable a I'obtention des niveaux supérieurs,
« Argent », « Or » ou « Platine ». Pour atteindre les niveaux
supérieurs, Planet 21 In Action propose environ 60 actions
a points, a choisir librement par I'hotel.

-6,1%

de consommations
d’eau entre 2015 et 2018
(qui font suite a
- 8,4 % entre 2011 et 2015
et - 12 % entre 2006 et 2010)

-8,3%

d’émissions de gaz
a effet de serre
entre 2015 et 2018

(qui font suite a
- 6,2 % entre 2011 et 2015)

-5,6%

de consommation
d’énergie
entre 2015 et 2018

(qui font suite a
-53 % entre 2011 et 2015

et - 55 % entre 2006 et 2010)

77 %

de taux
d’engagement
collaborateurs

oo
oo
oo

44 %

de femmes
dans les effectifs

42%

sont encadrantes

directrices d'hétels

91

des collaborateurs
formés en 2018

\¢
82 %

d’'hétels engagés
dans au moins
une initiative
citoyenne

ou solidaire

e

(1)

@
61%

taux de déploiement
du processus de
contréle des risques
Ethiques & RSE pour
les fournisseurs
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La gouvernance mise
en place par Accor
a pour objectif

de soutenir sa stratégie

et la bonne conduite
de I’entreprise.

Depuis 2009, les fonctions de Président du Conseil
d’administration et de Directeur général sont
regroupées. Le Conseil d'administration a estimé que
le regroupement des fonctions de Président du Conseil
d'administration et de Directeur général permettait,
notamment en période de transformation du Groupe
ou dans un contexte de crise économique, une plus
grande réactivité dans I'administration et la gestion du
Groupe, ainsiqu'un lien direct entre le management et
les actionnaires. Depuis 2009, le Conseil d'administration
a pu en constater I'efficacité et s'est montré satisfait de
I'équilibre des pouvoirs existant entre les exécutifs et
les non exécutifs, grace notamment a la présence d'un
Administrateur référent.

Les administrateurs indépendants (50 % du Conseil) et
les comités du Conseil, au nombre de quatre, contribuent
également a I'équilibre des pouvoirs. L'activité des
Comités du Conseil en 2018 est détaillée ci-dessous.

Le Conseil d'administration : détermine les orientations
de l'activité de la Société, veille a leur mise en ceuvre, se
saisit de toute question intéressant la bonne marche
de la Société et regle par ses délibérations les affaires
qui la concernent.

Le Comité exécutif : constitué de 14 membres représentant
'ensemble des métiers et des zones géographiques
dans lesquels le Groupe opére, il contribue a la gestion
et a I'anticipation des enjeux majeurs. Il met en ceuvre
les orientations stratégiques décidées par le Conseil
d'administration, étudie les dossiers significatifs et suit
les résultats opérationnels en regard des objectifs fixés.

Le Com’Y (anciennement Shadow Comex) : composé
de quatorze hommes et femmes de moins de 35 ans
a été constitué par le Groupe pour venir en support du
Comité exécutif. Toutes les décisions du Comité exécutif
|ui sont soumises pour avis.

Depuis 2014, le Comité Ethique et RSE a pour role de
rendre compte au Comité exécutif des questions relatives
aI'Ethique et a la RSE, d’émettre des recommandations
sur I'évolution des engagements en matiére de ressources
humaines, de gestion des risques, de respect des droits
de I'Homme et de développement durable, de suivre
la mise en ceuvre et la performance des démarches
du Groupe, de débattre de toute question relative a
I'éthiqgue managériale ou a la conduite des affaires,
ou a d'éventuelles situations de conflits d'intéréts
et d'analyser les éventuels dysfonctionnements et
engager les controles spécifiques supplémentaires
en cas de besoin.

Plus d'informations sur la gouvernance de Accor sont
disponibles au chapitre 3.1 « Gouvernement d'entreprise
et structure de gouvernance ».
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Focus sur la composition et I'organisation
du Conseil d’administration

La Société est administrée par un Conseil d'administration qui veille a la complémentarité des compétences techniques et
expertises de ses membres (hotamment en finance, marketing, digital, luxe ou encore dans le domaine de I'hotellerie) afin de
permettre d'identifier et d'appréhender efficacement les enjeux des activités du Groupe et de favoriser leur développement.

COMPOSITION DU CONSEIL D’ADMINISTRATION AU 31 DECEMBRE 2018

Fin de mandat - AG 2019

o ©
Fin de mandat - AG 2019 ' Fin de mandat - AG 2019
OO@®O e (1) @ CPO®

Fin de mandat - AG 2019 .$ ‘ Fin de mandat - AG 2020

L ZSCJO) <o
Fin de mandat - AG 2019 .e e Fin de mandat - 02/05/2020
C®Oe® CO®

o'e 7S

Fin de ming(t@— AG 2019 % ‘9 Fin de;nag;laé)—@A)G 2019
4 'y $

Fin de mandat - AG 2020 Fin de mandat - 11/01/2021

*®O@®O CPO®
Fin de mandat - AG 2019
*®@0
® COMITE AUDIT, COMITE (® COMITE NOMINATIONS, © COMITE STRATEGIE
COMPLIANCE ET RISQUES ENGAGEMENTS REMUNERATIONS ET RSE INTERNATIONALE
¢ Indépendant &> Non Indépendant @ Administrateur @ Administratrices
assurant la présidence représentant
d'un Comité les salariés
TAUX DE FEMINISATION AGE MOYEN INDEPENDANCE DU CONSEIL

40 % 53 ans 50%
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12 réunions en 2018

Finalisation de l'opération Booster
Approbation d'acquisitions, de
participations et de partenariats
Lancement d'une offre publique d'achat
sur les actions Orbis

Mise en place d'un programme

de rachat d’actions

Arrété des comptes sociaux
et consolidés 2017

et risques

ACTIVITES DU CONSEIL D'’ADMINISTRATION ET DE SES COMITES EN 2018

CONSEIL D'ADMINISTRATION

78 % d'assiduité

Revue du plan de succession

Examen des conventions réglementées
Examen de I'indépendance

des administrateurs et étude

des potentiels conflits d'intéréts

Convocation de I'Assemblée Générale
Annuelle

Revue de la composition des Comités

COMITES SPECIALISES

Audit, compliance

Nominations,
rémunérations et RSE

S
4 réunions

Comptes annuels
et semestriels
Résultats financiers du Groupe

Sélection des auditeurs
de la Société

Revue des opérations

8 réunions

Finalisation de l'opération
Booster

Lancement d'une offre d'achat
(OPA) sur Orbis

Revue des différents projets
d’'acquisition du Groupe

S
4 réunions

Politique de rémunération

des dirigeants mandataires
sociaux

Revue du plan d'intéressement
a long terme 2019

et actionnariat salarié

d’acquisition

Suivi de la finalisation

de l'opération Booster
Reglement général

sur la protection des données

Programme de compliance
du Groupe

Stratégie internationale

-
2 réunions

Actualité internationale

Revue du processus

de succession

Revue de I'indépendance
des administrateurs

Suivi des recommandations
du Code AFEP/MEDEF

Gouvernance, compliance

et RSE"

v

1 réunion

Revue de I'indépendance

des administrateurs

Revue des conventions réglementées
Processus d'évaluation du Conseil
Programme de compliance

Examen des travaux menés

par le Comité Ethique & RSE

L'ensemble des informations portant sur la gouvernance de la Société figure dans le rapport sur le gouvernement d’'entreprise

au chapitre 3.1 du Document de Référence.

1 Parune décision du 30 mai 2018, le Conseil d'administration a supprimé le Comité de la gouvernance, de la compliance et de la responsabilité sociétale
et réparti ses attributions entre le Comité d'audit, de la compliance et des risques d'une part, et le Comité des nominations, des rémunérations &

de la RSE d'autre part.
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Rémunération des dirigeants et mandataires sociaux

POLITIQUE GENERALE DE REMUNERATION

Accor a défini une politigue de rémunération mondiale qui
se décline selon les pratiques spécifiques a chaque pays. Elle
repose sur cing principes : tenir compte de la performance
et du potentiel de chaque collaborateur ; appliquer des
rémunérations compétitives par rapport aux marchés et
pays concernés; permettre aux salariés de bénéficier d'une
rémunération équitable ; favoriser I'épargne salariale et
I'actionnariat salarié ; renforcer la protection sociale.

La RSE et I'engagement des collaborateurs comptent
respectivement pour 10 % des critéres d'attribution de la part
variable de la rémunération, adaptés selon la fonction ou la
famille de métier. Ainsi, pour les fonctions opérationnelles,
le taux de déploiement du niveau Planet 21 « Bronze » des
hoétels sert de critére principal. Néanmoins, localement, les
managers sont libres d'ajouter d'autres critéres en lien avec
des priorités ou enjeux spécifiques du pays/ de la zone. Pour
les fonctions support, les managers définissent un objectif
en lien avec la filiere métier, également a partir d'une liste
de critéres RSE préalablement identifiés.

Plus d'informations sur la politique de rémunération des
talents au chapitre 2.2.6 « Reconnaitre et valoriser les
collaborateurs ».

REMUNERATION DES MANDATAIRES SOCIAUX

La politigue de rémunération des dirigeants et mandataires
sociaux de la Société est déterminée par le Conseil
d'administration, sur recommandation du Comité des
nominations, des rémunérations et de la RSE. Dans sa
détermination, le Conseil veille en permanence a ce que
les différents éléments qui composent la rémunération des
dirigeants mandataires sociaux ménent a une rémunération
mesurée, équilibrée, équitable et visant a récompenser la
performance, la création de valeur a court, moyen et long
termes. A cet égard, les principes, critéres et montants
des rémunérations fixes et variables sont analysés chaque
année par le Comité des nominations, des rémunérations
et de la RSE, lequel s'appuie notamment sur des études
menées par des cabinets extérieurs sur les pratiques des
sociétés du CAC 40 et sur des enquétes réalisées sur les pairs
hoteliers, et veille a leur conformité aux recommandations
du Code AFEP/MEDEF.

La politigue de rémunération du Président-directeur général
pour 2019, ainsi que les éléments de rémunération dus au
titre de I'exercice 2018, au Président-directeur général et au
Directeur général délégué’ seront soumis pour approbation
des actionnaires lors de 'Assemblée Générale Annuelle de la
Société prévue le 30 avril 2019 et sont présentés au chapitre 3
du présent document de référence.

Synthése de la structure globale de rémunération du Président-directeur général

Critéres et objectifs

tant/pondération

REMUNERATION
FIXE ANNUELLE

notamment :
de I'expérience
des responsabilités
des pratiques de marché

Déterminée par le Conseil d'administration,
sur proposition du Comité des nominations,
des rémunérations & de la RSE en fonction

950 000 euros

Inchangée depuis le 1¢" janvier 2016

Une rémunération variable annuelle qui varie en
fonction du niveau d'atteinte des objectifs suivants:

La rémunération variable peut représenter de O %
a 150 % d'un Montant de Référence de 1250 000 euros,
soit de O % a 197 % de sa rémunération fixe annuelle

Objectifs quantitatifs

REMUNERATION
VARIABLE ANNUELLE

durable et RSE)

(80 % de la rémunération variable annuelle) :

financiers (EBITDA Groupe vs budget 2019,
Free Cash Flow (hors cessions et croissance
externe) incluant la variation du BFR
opérationnel vs budget 2019, positionnement
du TSR Accor vs pairs hételiers, positionnement
du TSR Accor vs autres sociétés du CAC 40)

extra-financiers (expérience client, niveau
d'engagement des collaborateurs, performance

Chaque objectif quantitatif peut déclencher de 0 %
a160 % de la rémunération variable qu'il représente

Objectifs qualitatifs

stratégiques

(20 % de la rémunération variable annuelle) :

vision stratégique et identification d'options

mise en place de I'organisation post-Booster
et de I'évolution des métiers du Groupe

Chaque objectif qualitatif peut déclencher de 0 %
2120 % de la rémunération variable qu'il représente

LONG TERME

et d'une condition de présence

Attributions gratuites d'actions, sous réserve
de la satisfaction de conditions de performance
arrétées par le Conseil d'administration

Représente un pourcentage maximum de 200 %
de la rémunération fixe annuelle déterminée
par le Conseil d'administration

1 Le mandat de Directeur général délégué de Monsieur Sven Boinet est arrivé a échéance le 2 décembre 2018.
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La démarche

de prévenir la survenance des risques dont les conséquences
menaceraient I'atteinte des objectifs du Groupe ;

La démarche de gestion
des risques du Groupe
a pour objectif :

de prévenir la survenance des risques suscités par l'activité du Groupe
et ayant des conséquences sociales, sociétales ou environnementales ;

de protéger les clients, collaborateurs, données et marques du Groupe
ainsi que ses portefeuilles de clients et de partenaires.

Cartographie Actions

des risques

réactives

Identification > Evaluation > Prévention > Protection > Evénement g Réaction >

Activation
. du dispositif
Univers de gestion et de
des menaces communication
. de crise
"Echelle_s Activation
d'évaluation des plans
X de continuité
Majcnces d'activité
de risques Financement
du risque
< Audit interne et contrdle interne >

Cette démarche s'articule autour de cartographies des risques, spécifiques ou transverses (cf. 1.8.1 « Architecture du dispositif
de gestion des risques »), réalisées sur la base d'une méthodologie commune qui peut toutefois étre adaptée aux spécificités
de chaque catégorie de risques. Lesfilieres opérationnelles et fonctionnelles congoivent, déploient et animent les programmes
de prévention et de protection en réponse aux risques ainsi identifiés.
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Les risques significatifs

Quelle que soit leur nature, les risques du Groupe sont évalués
selon deux facteurs:leur vraisemblance et I'intensité de leurs
impacts potentiels. Ces évaluations sont réalisées compte
tenu des programmes de maitrise existants.

Les risques considérés comme significatifs, c'est-a-dire ceux
dont la criticité (produit de la vraisemblance et de l'intensité
des impacts potentiels) est la plus élevée sont présentés
dans le tableau ci-dessous. lls sont classés en deux catégories
et apparaissent par criticité décroissante a l'intérieur de

Catégorie Intitulé du risque

chacune d'elles. La description de ces risques et des plans
de prévention et de protection qui leur sont associés font
'objet du paragraphe 1.8.3.

Les principaux risques suscités par I'activité du Groupe et
ayant des conségences sociales, sociétales ou environne-
mentales sont signalés par un astérisque. Ces risques sont
identifiés au titre de la Déclaration de Performance Extra
Financiere (DPEF)*

Dispositif
de prévention DPEF*

Dispositif

de maitrise

Acte de terrorisme ou instabilité politique

1.8.3 Facteurs de risques,
page 93

Evénements naturels

1.8.3 Facteurs de risques,

page 93
RISQUES i
ASSOCIES A Evolution de 'environnement 1.8.3 Facteurs de risques,
LUENVIRONNEMENT concurrentiel et technologique o page 94 '

DES AFFAIRES

Dénigrement ou diffamation

1.8.3 Facteurs de risques,
page 95

Détérioration de la situation économique

1.8.3 Facteurs de risques,
page 95

Compétitivité du marché de I'emploi

1.8.3 Facteurs de risques,
page 96

* Atteinte a la disponibilité, a I'intégrité
ou a la confidentialité des données

2.1.3 La gouvernance de I'éthique,
de la compliance et de la RSE /
Le Comité de gouvernance

1.8.3 Facteurs de risques, des données

* Partenaires non conformes
aux engagements éthiques et RSE

age 97
personnelles pag 2.3.4 Une culture centrée sur le
client / Renforcer la protection
RISQUES des données des clients
ASSOCIES
AEJ MODELE 2.1.3 La gouvernance de I'éthique,
D'AFFAIRES de la compliance et de la RSE

1.8.3 Facteurs de risques,
page 98

214 Le programme de compliance

2.4.2 Cultiver une éthique
commune pour faire grandir
les bonnes pratiques

* Emissions de gaz a effet de serre

O ©6 0 06

2.6 Viser la neutralité carbone
pour le réseau des hotels
sous enseigne Accor

1.8.3 Facteurs de risques,
page 98

* Décret n°2017-1265 du 9 aolt 2017(pris pour l'application de 'ordonnance n° 2017-1180 du 19 juillet 2017 relative & la publication d'informations non
financiéeres par certaines grandes entreprises et certains groupes d'entreprises).
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1.1

1.2
121

1.2.2

1.3

1.3.1

1.3.2

1.3.3

1.4

1.4.1

1.4.2

1.4.3

1.4.4
1.4.5

1

Présentation
du Groupe

Historique

Les activités du Groupe

Un catalogue de marques équilibré
et renforcé sur les segments
dynamiques et créateurs de valeur

Une offre d'expériences plurielle et lisible

Un modeéle économique transformé,
plus créateur de valeur

Des restructurations de portefeuille créatrices
de valeur pour Accorlnvest et Accor

Des modes d'exploitation recentrés

sur les contrats de management

et de franchise

Acquisition d'Orbis

Des investissements consolidant

le réseau, le portefeuille de marques

et les offres de services du Groupe

Des acquisitions hotelieres qui diversifient
le portefeuille de marques du Groupe

et densifient son réseau dans les zones

en croissance

Des partenariats hételiers qui enrichissent
le portefeuille de marques du Groupe

et densifient son réseau dans les zones

en croissance

Renforcement du portefeuille de marques
dans le segment lifestyle

Un portefeuille de marques étoffé et équilibré

Un écosystéme enrichi de nouveaux services
qui en renforcent les performances

51
51

67

67

68
71

71

72

73

74
76

76

1.5

1.5.1

1.5.2

1.5.3

1.5.4

1.6

1.6.1

1.6.2

1.7

1.8
1.8.1

1.8.2
1.8.3
1.8.4

1.9
1.9.1
1.9.2

[[1OKS
1.9.4

Développement et empreinte

géographique du Groupe

Un développement record porté

par les acquisitions et la croissance organique

Une couverture mondiale sur 'ensemble
des segments de marché

Une implantation solide
sur les marchés émergents

Des implantations renforcées
dans les segments luxe et premium

Des investissements pour consolider
la capacité digitale du Groupe

Une stratégie centrée sur les attentes
des clients et des partenaires

Le programme « Impact » pour répondre
aux enjeux de transformation digitale

Marché et concurrence

Gestion des risques

Architecture du dispositif de gestion des
risques

Gouvernance de la gestion des risques
Facteurs de risques
Dispositifs de prévention et de protection

Controle interne et audit interne
Objectifs du contréle interne

Organisation générale en matiere
de contréle interne

L'organisation de I'Audit interne

Procédures de contrdle interne et de gestion
des risques relatives a I'élaboration

et au traitement de l'information

comptable et financiére
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79

82

83

84
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84

88

90

90
92
93
103

105
105

106
107
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Accor est un leader mondial de I'hospitalité augmentée, qui offre des expériences
uniques et inégalées dans prés de 4 800 hotels, complexes hdteliers et résidences
implantés dans 100 pays. Depuis plus de 50 ans, le Groupe propose tout son savoir-
faire hotelier a travers une collection incomparable qui s'étend de I'enseigne de
luxe a I'enseigne économique.

Plus que des nuits d’'hétel, Accor propose a ses clients de nouvelles maniéres de
vivre, de travailler et de se divertir, qui associent restauration, vie nocturne, bien-étre
et coworking au sein de ses différentes marques.

Afin de dynamiser les performances commerciales du Groupe, la gamme
d’accélérateurs métiers de Accor permet par ailleurs d'accompagner la distribution
et I'exploitation des établissements, et de développer les expériences proposées
aux clients. Ces derniers ont également acces a I'un des programmes de fidélité
hoteliers les plus attrayants au monde.

Accor est pleinement engagé dans le développement durable, tant envers la
planeéte qu'aupres des communautés locales. Le programme Planet 21 — Acting
Here s’emploie ainsi a agir pour une « hospitalité positive », tandis que le fonds
de dotation Accor Solidarity s'attache a permettre aux populations défavorisées

d'accéder a I'emploi en leur proposant des formations professionnelles.
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1967

Paul Dubrule et Gérard Pélisson
fondent la SIEH.

Quverture du premier hétel Novotel
a Lille.

1974

Quverture du premier ibis a Bordeaux.

Reprise de Courtepaille.

1975

Rachat de Mercure.

1976

Lancement de l'activité hoételiere au
Brésil.

Exportation du Ticket Restaurant®
dans plusieurs pays : Brésil, Italie,
Allemagne, Belgique, Espagne.

1980

Reprise de Sofitel (43 hotels et deux
centres de thalassothérapie).

1981

Introduction en Bourse de SIEH.

Implantation de l'activité Services au
Mexique.

1982

Prise de contrdle de Jacques Borel
International, chef de file européen
de la restauration collective (Générale
de Restauration) et de la restauration
de concession (Café Route, L'Arche),
et leader mondial pour I'émission de
Ticket Restaurant® (165 millions de
tickets distribués par an dans huit
pays).

1983

Le groupe Novotel SIEH - Jacques
Borel International devient Accor.

1985

Création de Formule 1: Accor crée
un nouveau concept d’hotellerie,
faisant appel a des techniques

de construction et de gestion
particulierement novatrices.

Création de I'Académie Accor,
premiére université d'entreprise dans
les activités du service en France.

Acquisition de Lenétre (traiteur,

restauration gastronomique et école
de cuisine).

1988

100 nouveaux hotels et 250 restaurants
au cours de I'année : en moyenne, une
ouverture par jour !

Implantation de l'activité Services en
Argentine.

1989

Formule 1s'implante pour la premiere
fois a I'étranger avec deux hotels en
Belgique.

Association avec le Groupe Lucien
Barriére SAS pour le développement
d'ensembles hotel-casino.

1990

Acquisition de la chaine Motel 6 aux
Etats-Unis, qui regroupe 550 hétels.
Accor devient numéro un mondial

de I'hotellerie gérée ou en propriété
(hors franchise) avec I'ensemble de ses
marques.

Démarrage de I'activité Ticket
Restaurant® au Venezuela.

1991

Réussite de l'offre publique d'achat
sur la Compagnie Internationale

des Wagons-Lits et du Tourisme qui
exerce ses activités dans I'hotellerie
(Pullman, PLM, Altea, Arcade), la
location de voitures (Europcar), les
services ferroviaires (Wagons-Lits), les
agences de voyages (Wagonlit Travel),
la restauration collective (Eurest) et

la restauration d'autoroute (Relais
Autoroute).

Création de Etap Hotel.

1993

Création de Accor Asia Pacific Corp.
(AAPC) suite a la fusion des activités
de Accor dans la région avec Quality
Pacific Corp.

Prise de participation dans la chaine
hoételiere Pannonia (24 hotels), dans le
cadre des privatisations en Hongrie.

Implantation de l'activité Services dans
plusieurs pays : République tcheque,
Autriche, Luxembourg.

1994

Partenariat entre Carlson et Wagonlit
Travel dans le domaine du voyage
d'affaires.

Ticket Restaurant® s'implante en
Slovaquie, en Uruguay et en Hongrie.

Présentation du Groupe 1

1995

Cession de Eurest a Compass : Accor
est le premier actionnaire du leader
mondial de la restauration collective.

Cession de 80 % de la participation
dans les activités de restauration de
concession.

Lancement d'un programme intensif
de formation et d'information dans
le domaine de la protection de
'environnement.

1996

Accor est numéro un de I'hétellerie en
Asie-Pacifique avec 144 hétels dans
16 pays et 56 projets en chantier.

ibis, Etap Hotel et Formule 1sont
regroupés sous lI'égide de la société
Sphere International.

Lancement de la « Carte Compliment »
en partenariat avec American Express.

1997

Accor se dote d'une nouvelle structure
de direction : Paul Dubrule et Gérard
Pélisson deviennent co-Présidents du
Conseil de surveillance ; Jean-Marc
Espalioux est nommé Président du
Directoire.

Fusion effective des activités de
voyages d’'affaires de Accor et de
Carlson Companies avec la création
de Carlson Wagonlit Travel, société
commune détenue a parité égale.

Offre publique d'achat sur |a totalité
du capital de Accor Asia Pacific Corp.

Prise de participation majoritaire dans
la SPIC, renommée Accor Casinos.

1998

Lancement de la « Carte Corporate »
en partenariat avec Air France,
American Express et Crédit Lyonnais.

Développement de la politique

de partenariats : Air France, SNCF,
American Express, Crédit Lyonnais,
Danone, France Télécom, etc.

1999

639 nouveaux hotels, soit une
croissance de 22 % du parc due
notamment a l'acquisition de Red Roof
Inn aux Etats-Unis.

Lancement de la stratégie Internet.

Accor cede sa participation de 50 %
dans Europcar International.
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2000

Lancement de accorhotels.com.

Renforcement de la visibilité et de la
notoriété internationales du Groupe
par l'intégration de la mention

« Accor » sur les logos des marques.

Prise de participation minoritaire dans
Go Voyages (38,5 % du capital).

Cession de 80 % de la participation
dans Courtepaille.

2001

Percée de I'hotellerie en Chine en
partenariat avec les groupes Zenith
Hotel International et Beijing Tourism
Group.

Lancement de Suitehotel sur le
marché européen.

2002

Prise de participation de 30 % dans le
capital du groupe hételier allemand
Dorint AG (87 hétels, 15 257 chambres).

Accor Casinos est détenu a parité entre
Accor et le fonds d'investissement
Colony Capital ; Accor demeure
'opérateur industriel.

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

2003

Rachat de minoritaires dans Orbis

a hauteur de 8,41 % portant ainsi la
participation a 35,58 %.

Acquisition de 10 % complémentaires

du capital de Go Voyages, portant la
participation de Accor a 70 %.

Tous les hétels Dorint sont
« cobrandés » Dorint Sofitel, Dorint
Novotel et Dorint Mercure.

2004

Accor, la famille Barriere Desseigne

et Colony Capital créent la société
Groupe Lucien Barriére SAS qui
regroupe les actifs casinotiers et
hoételiers de la Société Hobteliere de

la Chaine Barriére, de la Société des
Hotels et Casino de Deauville, de
Accor Casinos et de leurs filiales. Accor
détient 34 % de la nouvelle entité.

Prise de participation de Accor dans
Club Méditerranée a hauteur de
28,9 %.

Accor porte sa participation dans le
capital de Go Voyages de 70 a 100 %.
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2005

Colony Capital investit un milliard
d'euros dans Accor sous la forme
d'une émission d'obligations
remboursables en actions et d'une
émission d'obligations convertibles
de 500 millions d'euros chacune.
Cet investissement permet a Accor
de renforcer ses fonds propres et
d'accélérer son développement.

Accor s'engage dans une nouvelle
politique de gestion des actifs
immobiliers hoteliers et signe, avec
la Fonciere des Murs, une premiére
réalisation visant a transformer des
contrats de location fixe en location
variable et portant sur un parc de
128 hotels en France.

2006

Changement de mode de
gouvernance : Accor adopte le régime
de la société anonyme a Conseil
d’administration, en lieu et place

de la société anonyme a Directoire

et Conseil de surveillance ; Serge
Weinberg est nommmé Président

du Conseil d'administration ; Gilles
Pélisson est nommmé Directeur général.

Dans le cadre de sa politique de
cession d'activités non stratégiques,
Accor cede ses participations de 1,42 %
dans Compass Group PLC et de 50 %
dans Carlson Wagonlit Travel, ainsi que
la majeure partie de sa participation
dans Club Méditerranée, soit 22,9 % sur
un total de 28,9 %.

Dans le cadre de la poursuite du
changement de modéle économique
de I'hotellerie, Accor signe, avec
Fonciere des Murs, une deuxieme
opération, portant sur un parc

de 59 hotels et cing instituts de
thalassothérapie en France, ainsi que
12 hotels en Belgique. Ces hotels font
I'objet d'une location variable sans
minimum garanti, pour une durée de
12 ans, renouvelables quatre fois, par
hoétel au gré de Accor.

Accor céde six Sofitel aux Etats-Unis a
une joint-venture composée de GEM
Realty, Whitehall Street Global Real
Estate Limited Partnership 2005,
Accor conserve une participation
minoritaire de 25 % dans cette
nouvelle entité, et assure la gestion
de ces établissements sous la marque
Sofitel dans le cadre d'un contrat de
management d'une durée de 25 ans.

La Compagnie des Wagons-Lits
remporte I'appel d'offres lancé par la
SNCF pour la restauration a bord des
TGV Est Européen.
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2007

Accor cede deux autres Sofitel

aux Etats-Unis & une joint-venture
composée de GEM Realty Capital,
Whitehall Street Global Real Estate
Limited Partnership. Accor conserve
une participation minoritaire de 25 %
dans cette entité, et assure la gestion
de ces établissements sous la marque
Sofitel dans le cadre d'un contrat de
management d'une durée de 25 ans.

Dans le cadre de la poursuite du
changement de modeéle économique
de I'nétellerie, Accor signe, avec un
consortium immobilier regroupant
deux fonds gérés par AXA REIM et la
Caisse des dépdts et consignations,
une opération, portant sur un parc de
47 hétels en France, ainsi que 10 hotels
en Suisse. Ces hotels font I'objet d'une
location variable sans minimum
garanti, pour une durée de 12 ans,
renouvelable six fois, par hotel au gré
de Accor.

Toujours dans le cadre de la poursuite
de la stratégie hoételiere, Accor signe
la cession des murs de 30 hétels au
Royaume-Uni avec Land Secuirities,
gérés par Accor, dans le cadre d'un
contrat de location variable sans
minimum garanti, pour une période
de 12 ans, renouvelable six fois.

De méme, Accor signe un protocole
d'accord avec Moor Park Real Estate
visant a la cession des murs de

72 hoétels en Allemagne et 19 aux
Pays-Bas, gérés par Accor dans le
cadre d'un contrat de location variable
similaire.

Accor Services acquiert Kadeos, Prepay
Technologies et Surf Gold.

Cession de Red Roof Inn a Citi's
Global Special Situations Group et
Westbridge Hospitality Fund I, LP.

Cession de l'activité de restauration
collective en Italie a Barclays Private
Equity.

Quverture de 28 400 nouvelles
chambres sur 'année.

2008

Dans le cadre de sa stratégie de
recentrage sur ses deux métiers, les
services et I'notellerie, Accor annonce
la cession au groupe Compass de sa
participation résiduelle de 50 % dans
I'activité de restauration collective au
Brésil.

Poursuivant la mise en ceuvre de sa
stratégie d'adaptation des modes

de détention de ses actifs hoteliers,
Accor réalise une transaction de Sale
& Management Back sur le Sofitel The
Grand a Amsterdam pour une valeur
d’'entreprise de 92 millions d'euros.

Dans le cadre de sa stratégie de
développement hotelier en Europe
centrale, Accor acquiert 4,53 % du
capital d'Orbis et porte sa participation
a 50 % dans le groupe polonais.

Accor lance AIClub, un programme de
fidélisation mondial, multimarque et
gratuit dans plus de 2 000 hotels et
90 pays.

Création de la Fondation d'entreprise
Accor pour favoriser la formation et
I'insertion professionnelle des plus
démunis.

Accor poursuit son développement
avec l'ouverture de 28 000 nouvelles
chambres.

Présentation du Groupe 1

2009

Gilles Pélisson, Directeur général,
est nommé Président du Conseil
d'administration.

Accor porte a 49 % sa participation
dans le Groupe Lucien Barriéere.

Fin ao(t, le Conseil d'administration
approuve la proposition de Gilles
Pélisson de lancer I'étude de la
pertinence d'une séparation de
I'Hotellerie et des Services Prépayés
en deux entités autonomes, ayant
leur stratégie propre et les moyens de
leur développement. Les conclusions
démontrent le caractére pérenne

et rentable de chacun des deux
meétiers du Groupe ainsi que leur
capacité a relever les défis de leur
développement futur. La pertinence
de la séparation des deux métiers
est ainsi validée par le Conseil
d'administration en fin d'année.

Dans le cadre de la poursuite de sa
politique d’'asset right, Accor annonce
une opération immobiliere majeure
dans I'hnotellerie trés économique

en France, avec la cession des

murs de 158 hotelF1, représentant

12 300 chambres.

Accor ouvre 27 300 nouvelles
chambres sur l'année.
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2010

L'opération de séparation des deux
meétiers, I'Hotellerie et les Services
prépayés, dont le projet avait été

lancé en 2009, a été approuvée par
I'’Assemblée Générale du 29 juin

2010 et rendue effective le 2 juillet suite
a l'introduction en Bourse d'Edenred,
société portant l'activité Services.

En conformité avec sa stratégie d'asset
management, Accor a poursuivi

en 2010 les opérations de cession
d'activités non stratégiques et de
murs d’hotels : cession des activités

de restauration a bord des trains

de la Compagnie des Wagons-Lits

en juillet ; cessions d'un portefeuille

de 5 hotels en Europe a Invesco Real
Estate en février et d'un portefeuille

de 49 hétels en Europe a Predica et
Fonciere des Murs en aoQt ; opération
de Sale & Franchise Back en décembre
portant sur 18 hoétels en Suéede.

Denis Hennequin est nommé
Directeur général exécutif

en décembre 2010 puis Président-
directeur général en janvier 2011.

Le parc hotelier de Accor compte

a la fin de I'année plus de

500 000 chambres avec l'ouverture de
25 000 nouvelles chambres en 2010.
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201

Accor devenu 100 % hotelier lance
sa nouvelle signature Open New
Frontiers in Hospitality et dynamise
ses margues économiques autour
de la marque ibis, qui acquiert ainsi
un statut de méga-marque : ibis, all
seasons et Etap Hotel évoluent pour
donner naissance a ibis, ibis Styles et
ibis budget.

En mars, Accor cede sa participation
de 49 % dans le capital de Groupe
Lucien Barriére, et en septembre,
Accor finalise 'opération de cession de
Lendtre au Groupe Sodexo.

Dans le cadre de sa stratégie d'asset
light, Accor confirme la capacité

du Groupe a poursuivre la gestion
dynamique de ses actifs pour se
concentrer sur son coeur de métier
d'opérateur hotelier : cession en Sale
& Franchise Back de sa participation
de 52,6 % dans « Hotel Formula 1»
(Afrique du Sud), de 7 hétels Suite
Novotel en Sale & Variable Lease Back
(France) et des hotels Novotel New
York Times Square, Pullman Paris
Bercy et Sofitel Arc de Triomphe en
Sale & Management Back.

En décembre, Accor renforce sa
présence en Australie et Nouvelle-
Zélande avec l'acquisition de

Mirvac qui porte sur 48 hotels

(6 100 chambres) et une participation
de 21,9 % dans Mirvac Wholesale

Hotel Fund (MWHF). L'offre totale de
Accor dans ces 2 pays s'éléve ainsi a
241 hotels répartis sur 'ensemble de la
gamme hoteliere.

Accor signe en septembre un
contrat de franchise de 24 hoétels

(2 664 chambres) avec Jupiter Hotels
Ltd. Ce contrat porte a 68 le nombre
d’'hétels Mercure au Royaume-Uni.

Avec 38 700 nouvelles chambres,
Accor atteint son plus haut niveau
historique d'ouvertures annuelles.

2012

Dans le cadre de sa stratégie de
gestion d'actifs, Accor restructure son
parc d’'hotels en Amérique du Nord

en cédant la chaine hoteliere Motel
6/Studio 6 pour 1,5 milliard d'euros.
Accor annonce la vente du Pullman
Paris Rive Gauche, et le refinancement
d'hoétels en Sale & Management Back
tels que le Pullman Paris Tour Eiffel, le
Novotel Times Square a New York et le
Sofitel Paris La Défense.

Accor poursuit son développement
avec l'ouverture de 38 000 nouvelles
chambres sur 'ensemble des
segments, en grande majorité

en contrats de management et
franchise, réparties a plus de 70 %
sur les marchés émergents. Accor
renforce son leadership au Brésil avec
I'acquisition de la chaine hoteliere
Posadas.

Accor travaille en 2012 a la revitalisation
de son portefeuille de marques.

Sur le segment économique, le
Groupe met en ceuvre le programme
ibis Megabrand qui a permis a

plus de 1500 hétels d'intégrer les
nouveaux standards d'ibis, ibis

Styles et ibis budget. Sur le segment
haut de gamme, il démarre le
repositionnement de MGallery grace
aux boutiques Hoétels de la marque

et lance Mei Jue en Chine. Accor
consolide également Iimage de Sofitel
avec des ouvertures emblématiques a
Mumbai, Bangkok ou Agadir, et celle
de Pullman par un vaste programme
de rénovations.



2013

En 2013, Accor a réalisé plusieurs
opérations majeures. Certaines d'entre
elles ont porté sur le déroulement de
chantiers engagés précédemment,
comme la rénovation de nombreux
hétels Pullman, la montée en gamme
et en visibilité de la marque MGallery,
et la fin du déploiement de la méga-
marque ibis.

Dans le méme temps, Accor

a poursuivi sa politique de
développement, avec entre autres
guelques ouvertures emblématiques
au Proche-Orient, incluant un premier
hoétel Pullman a Dubai, et un complexe
ibis/Novotel a Abu Dhabi.

Le Groupe a poursuivi sa politique
d'optimisation de son parc immobilier,
avec notamment deux opérations
d'importance : la cession du

Sofitel Paris le Faubourg en Sale &
Management Back réalisée en début
d'année pour une valeur de 113 millions
d'euros, et la vente de la participation
du Groupe dans TAHL, propriétaire
d’'hotels en Australie, pour un montant
total de 100 millions d'euros.

La Fondation (création 2008) devient
le Fonds de dotation Solidarity Accor
pour collecter des dons aupres

d'un plus grand nombre de parties
prenantes.

2014

En 2014, Accor a profondément
transformé son organisation en la
structurant autour de deux métiers
distincts et complémentaires
représentés par HotelServices,
franchiseur et manager d’hotels, et
Hotellnvest, propriétaire et investisseur
immobilier.

Accor a poursuivi parallélement

son développement dans les zones

a forte croissance, notamment en
Asie-Pacifique, et procédé aux rachats
de portefeuilles totalisant 110 hotels en
Suisse, au Royaume-Uni, en Allemagne
et aux Pays-Bas.

Accor a également conclu une

alliance avec Huazhu et un partenariat
renforcé avec Orbis lui assurant des
capacités nouvelles de développement
en Chine et en Europe Centrale, et

a acquis une participation de 35 %
dans Mama Shelter pour s'inspirer de
nouveaux concepts innovants autour
du « lifestyle ».

Le Groupe s'est doté d'un plan digital
de 225 millions d'euros sur cing ans
en vue de fluidifier et personnaliser
davantage ses échanges avec ses
clients, ses collaborateurs et ses
partenaires.

Présentation du Groupe 1

2015

En 2015, la dynamique de
transformation stratégique,
opérationnelle et culturelle mise en
ceuvre par le Groupe s'est poursuivie.

AccorHotels a renforcé sa visibilité

et la puissance de ses marques,
notamment institutionnelle, en
adoptant le méme nom que sa place
de marché, AccorHotels, qui fédére
désormais I'ensemble des marques
commerciales du Groupe.

La plateforme de distribution
AccorHotels.com est également
devenue une place de marché
proposant a des hoteliers
indépendants sélectionnés par
AccorHotels de figurer aux cotés des
hoétels du Groupe.

Le Groupe a consolidé son leadership
mondial sur le segment luxe grace

a l'acquisition annoncée du Groupe
FRHI et de ses trois marques
emblématiques Fairmont, Raffles et
Swissotel.

AccorHotels a poursuivi activement la
restructuration de son parc hotelier a
travers diverses opérations de rachat et
de cession de portefeuilles profitables,
et a poursuivi son développement
dans les zones a forte croissance avec
'ouverture record de 229 hétels dans le
monde, dont deux en Iran.
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2016 2017

AccorHotels ouvre en 2016 un nouveau
chapitre de son histoire en partant a la
conguéte de nouveaux marchés et en

étoffant son business model.

AccorHotels a renforcé ses leaderships et
poursuivi sa transformation pour devenir
un groupe mondial multiservices du

Le Groupe voit son leadership mondial
dans I'hétellerie de luxe tres fortement
renforcé grace a l'acquisition des

marques Raffles, Fairmont et Swissotel.

Soutenu par FRHI, mais aussi par son
partenariat stratégique avec Huazhu
en Chine, AccorHotels poursuit son
développement dans les zones en
forte croissance avec 'ouverture record
de 347 hotels (81 042 chambres), et
bénéficie désormais de I'unification
des programmes de fidélité du Club
AccorHotels, des marques FRHI et
de Huazhu, démultipliant sa visibilité
auprés de 106 millions de membres.

AccorHotels a également élargi son
modele a la location de résidences
privées de luxe incluant des services
hoteliers grace a lI'acquisition a

100 % de onefinestay et a des prises
de participation dans Squarebreak
et Oasis Collections. Le Groupe est
également entré en négociations
exclusives avec Travel Keys pour
consolider son leadership mondial.

Le Groupe a renforcé sa visibilité sur
le segment lifestyle, sur lequel Mama
Shelter ceuvre déja, en langant sa
marque Jo&Joe et en s'associant a
25hours Hotels.

AccorHotels a acquis John Paul, leader
mondial des services de conciergerie,
afin d'élargir ses offres de services au
bénéfice des clientéles de son réseau
hoételier et de ses plateformes digitales,
et d'enrichir ses savoir-faire en matiére
de relation clients.
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voyage et de la mobilité.

Le Groupe a diversifié ses solutions
d'’hébergement dans la location de
résidences privées de luxe avec les
acquisitions de Travel Keys et de
Squarebreak, désormais regroupés en
un pdle sous la marque onefinestay,
ainsi que dans la location d'espaces de
travail collaboratifs avec I'acquisition
de Nextdoor.

AccorHotels a également consolidé
son poéle de services digitaux dédié

a I'hoétellerie indépendante grace a
I'acquisition d'Availpro, complétant les
offres de services de Fastbooking.

Le Groupe a enrichi ses offres
d’hébergement de services
gastronomiques et de divertissement
via des prises de participation dans
Noctis et Potel & Chabot.

AccorHotels a diversifié ses canaux de
distribution a la vente privée d’hoétels
et de séjours de luxe avec I'acquisition
de VeryChic, et a la réservation
hoételiere pour clientéle d'affaires avec
Gekko.

Le Groupe a élargi ses activités aupres
de nouvelles clientéles en langant
AccorlLocal, dont la vocation est de
proposer des services de proximité aux
riverains de ses hotels en France.

AccorHotels a étendu son portefeuille
de marques a 25 enseignes en le
rééquilibrant sur le segment luxe/haut
de gamme avec Banyan Tree, Rixos
Hotels et Orient Express.

Le Groupe a verrouillé ses positions
de leader au Brésil avec I'acquisition
de BHG, et en Australie, en concluant
un accord pour acquérir Mantra, et

il a poursuivi son développement en
Chine a un rythme trés rapide grace a
Huazhu.

AccorHotels a opéré une mutation
majeure de son modele en initiant la
cession de 55 % d'Accorlnvest, qui sera
effectuée au 2¢ trimestre 2018.

2018

Accor a recentré ses activités sur
son métier d'opérateur hotelier en
cédant 64,8 % d'Accorlnvest a des
investisseurs internationaux, et
en déconsolidant la société de ses
comptes.

Accor a poursuivi sa croissance
organique avec l'ouverture record

de 300 hotels (43 905 chambres), et
renforcé son développement dans les
segments luxe, lifestyle, premium et
milieu de gamme avec les acquisitions
de Mantra, de Mévenpick, d’Atton, de
21C Museum, et les partenariats avec
SBE et Mantis.

Le Groupe a continué d'étoffer

ses canaux de distribution dans la
réservation hoételiére pour clientele
d'affaires avec I'acquisition de
Gekko, dans la réservation de tables
de restaurants avec l'acquisition

de Resdiary, et dans les solutions
d'optimisation d'approvisionnement
de restaurants et de fabrication de
repas avec I'acquisition d'Adoria.

Accor a lancé son programme de
modernisation digitale « impACT »

en vue de mieux anticiper le
comportement et les usages (Chat
Bot) de ses clients, mieux répondre a
leurs attentes de fluidité et de rapidité,
d'améliorer la personnalisation de
leurs expériences (ACDC), optimiser
ses solutions de fidélisation, de CRM et
de solution de paiement, et rendre ses
systémes et son architecture IT plus
robustes et agiles.



Tel que précédemment décrit dans le Rapport Intégré 2018,
le modeéle de Accor et sa stratégie s'articulent autour de
quatre axes de croissance :

élargir son catalogue d'offres grace a un portefeuille de
produits (hotels, résidences, appartements, espaces de
bureau, etc.) et de marques varié, équilibré et renforcé sur
les segments les plus rémunérateurs (luxe, lifestyle, resort) ;

accélérer son développement organigue pour diversifier ses
implantations dans les régions dynamiques, et consolider
ses leaderships géographiques ;

élargir son écosystéme de services et de partenariats
pour diversifier ses clientéles (loisirs, affaires, millennials,
hotels indépendants, riverains) et enrichir son modele
d’hospitalité augmentée ;

consolider sa capacité digitale pour anticiper le comportement
et les usages de ses clients, améliorer la personnalisation
de leurs expériences et les schémas de fidélisation, et
rendre ses systemes plus efficaces.

1.2.1 Un catalogue de marques équilibré
et renforcé sur les segments
dynamiques et créateurs de valeur

Dans la compétition que se livrent les acteurs de I'hospitalité,
chacun travaille a étre le plus attractif possible pour ses clients
en cherchant constamment la maniére de les surprendre et
de les satisfaire toujours mieux. Accor est particulierement
engagé dans cette démarche de recherche permanente de
nouveauté pour offrir a ses clients des séjours de grande qualité,
et leur faire vivre des expériences mémorables car I'inédit
constitue aujourd’hui un enjeu majeur de différenciation.

Accor veille constamment a identifier les tendances
prometteuses lui permettant de proposer les produits les
plus attractifs. A cette fin, le Groupe crée et/ou acquiert les
marques et les lieux capables de les incarner en suivant le
processus suivant :

partir d'un marché apres en avoir identifié précisément
les attentes;

Présentation du Groupe 1

analyser la concurrence éventuelle en comprenant I'ADN
des marques opérant sur ce marché;

répondre aux aspirations identifiées par I'acquisition de
marques, ou par la création d’'un concept d'envergure
mondiale déclinable en plusieurs marques;

concevoir concretement les produitsincarnés par ces marques
en étant trés exigeant sur la qualité de la construction, sur
le confort, les équipements, la technologie, les espaces
architecturaux, le design intérieur, les ambiances et 'offre
F&B, particulierement sur les segments luxe et premium.

1.2.2 Une offre d’expériences plurielle et lisible

Chaque jour, Accor accueille 630 000 hétes qui séjournent
et déjeunent dans ses 4 800 adresses.

Avec ses 33 marques hoteliéres a fin 2018, Accor propose
une gamme compléete d'expériences permettant a chacun
de trouver une margue adaptée a ses envies, a ses besoins
et a son budget.

Présent historiquement sur les segments économique et
milieu de gamme, Accor opeére aujourd’hui sur I'ensemble
des segments, du plus haut de gamme au plus économique:

sur les segments luxe et premium avec des produits
d'exception hautement différenciés (25 %) ;

sur le segment milieu de gamme avec des produits clefs
développés avec les meilleurs partenaires (34 %) ;

sur le segment économique avec des produits non
différenciés, mais de qualité et au meilleur prix (41 %).
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Hotellerie

&

Avec un choix remarquable de plus de 4 800 hétels a travers le monde, du luxe a I'économique et de 5 000
résidences locatives privées, Accor s’engage a répondre a toutes les envies et tous les besoins. Accor réinvente
l'expérience du client chaque jour.

RAFFLES

Chaque hétel de la
marque emblématique
Raffles propose un
service tout en grace

et en discrétion, pour
faire vivre aux grands
voyageurs toute
I'’émotion du luxe.
Pénétrer dans

un hotel Raffles est
une expérience unique :
attentions particuliéres,
accueil personnalisé,
généreux et fidele a
I'esprit du lieu et de

la destination. Service
légendaire depuis 1887.

13 hotels, soit

2201 chambres dans

11 pays, et 981 chambres
en développement.

73 % affaires — 27 % loisirs.

orIENT (4)+]< Express

Icone cosmopolite
depuis plus de 135 ans,
Orient Express reste

la définition méme

du luxe intemporel.

Ce mélange légendaire
d'opulence exotique et
de raffinement extréme
sera bientot transposé
dans une collection
internationale d’'hétels
Orient Express,

un Nouveau voyage vers
la sophistication absolue.

10 adresses en 2030.
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BANYAN TREE

Les hotels Banyan
Tree sont des havres
de paix dans des
endroits qui comptent
parmi les plus beaux
au monde, propices

a la régénération du
corps et de l'esprit.
Des hotels qui font du
voyage une romance,
et qui proposent des
expériences authentiques
et mémorables.

26 hotels, soit

3090 chambres dans

1 pays, et 1221 chambres
en développement.

50 % affaires — 50 % loisirs.

DELANO

Delano offre aux
voyageurs d'aujourd’hui
les expériences les plus
rares et convoitées.

La margue redéfinit

le concept de resort

de luxe, conjuguant
service de premiere
classe et expériences
personnalisées qui
éveillent la curiosité et
nourrissent les sens.

2 hotels, soit

1308 chambres dans

1 pays, et 466 chambres
en développement.
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SOFITEL

LEGIND

Des adresses légendaires
ou I'Héritage se conjugue
a I'Art de vivre

a la francaise.

Des architectures et

des lieux d'exception
pour des expériences

de luxe ultime.

5 hotels,
soit 873 chambres
dans 5 pays.

58 % affaires — 42 % loisirs.

S

Fairmont propose a ses
hoétes des destinations et
des lieux extraordinaires.
Une expérience
inoubliable grace a

une architecture unique
inspirée par l'art et a

un service d'excellence.

76 hotels, soit

30 276 chambres
dans 26 pays, et

7 017 chambres en
développement.

73 % affaires — 27 % loisirs.

SLS

SLS est I'antre

de l'expérience
extraordinaire. Art
culinaire, décors de
théatre et touches de
design subversives. Du
canard métallique géant,
au bar destiné tant aux
saints qu'aux pécheurs,
aucun autre hotel de luxe
ne peut se vanter d'une
telle diversité, d'une telle
richesse, d'un tel jeu.

6 hotels, soit

2 557 chambres dans

2 pays, et 2 048 chambres
en développement.

Un cocktail pétillant de
raffinement et de style.
Une bouffée d'énergie
locale et [égérement
décalée, pour une
expérience a part.
Dans ces lieux, on vient
pour voir ou étre vu,
mais aussi pour étre en
lien avec ceux qui nous
ressemblent.

8 hotels, soit

1099 chambres dans

7 pays, et 2 615 chambres
en développement.
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SOFITEL

Imaginez des hoétels
modernes, luxueux, ou
'essence de chaque
destination se méle
harmonieusement
allArtdevivreala
Frangaise pour créer des
expériences raffinées

et exceptionnelles. Les
adresses SOFITEL sont
appréciées des voyageurs
d'aujourd’hui ayant un
sens inné du style.

Réseau

121 hotels, soit

30 588 chambres
dans 43 pays, et
3837 chambres en
développement.

Clientele

66 % affaires — 34 % loisirs.

THE HOUSE OF
ORIGINALS

The House of Originals
proposent des

hotels historiques et
emblématiques.

En constante innovation,
ils ne suivent pas les
tendances, ils les créent.
De la vie nocturne au
design, en passant par la
cuisine et la mixologie,
chaque hoétel posséde
cet esprit inaltérable. Une
promesse d'originalité.

Réseau

4 hotels, soit

1540 chambres dans

2 pays, et 170 chambres
en développement.
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RIXOS

Désireux de faire
découvrir le sens de
I'hospitalité turque

et de faire vivre

des expériences de
détente absolue dans
des environnements
de grand luxe, les
hétels Rixos sont des
lieux de villégiature
exceptionnels. Chez
Rixos, le « tout compris »
est exclusif.

Réseau

23 hotels, soit

8 556 chambres
dans 7 pays.
Clientele

54 % affaires — 46 % loisirs.

onefinestay

Chez onefinestay, les
clients séjournent dans
des maisons privées,
des appartements

et des villas de luxe,
dans des destinations
prisées dans le monde
entier. Ils bénéficient de
services haut de gamme
personnalisés pour
répondre a tous leurs
besoins durant le séjour.

Réseau

5000 propriétés,
50 destinations.
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mantis

Mantis a mis au jour une
collection de destinations
extraordinaires sur les

7 continents. Célébrations
authentiques de ces
espaces uniques, les
propriétés Mantis

offrent un cadre idéal au
ressourcement. Situées
sur une vaste plaine
africaine, dans une

ville animée, sur une ile
tropicale privée ou sur
une étendue de neige
glacée, chacune d'entre
elles est exceptionnelle.

29 hotels, soit

578 chambres dans

11 pays, et 321 chambres
en développement.

2lC

GALLERY

MGallery est une
collection de boutique
hoétels chargés d'histoire,
ou I'on découvre le
monde et plus encore,
pensés pour vivre une
expérience délicieuse

et unigue, inspirée de

la culture locale et de
I'histoire de I'hotel.

MGallery a accueilli 21c
Museum Hotels dans sa
collection.

101 hoétels, soit

10 639 chambres
dans 26 pays, et

6 741 chambres en
développement.

59 % affaires — 41 % loisirs.

Art Series

Chaque hétel porte

le nom d'un artiste
contemporain australien
et s'inspire de son ceuvre
pour proposer une
expérience artistique
compléte : ceuvres
originales qui ornent

les murs, livres d'art

a disposition, chaines

de télévision dédiées,
organisation de visites
sur le théme de l'art...
Sophistication et service
personnalisé, vivez une
expérience unique chez
Art Series.

7 hétels, soit
1640 chambres
en Australie, et
290 chambres en
développement.
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MONDRIAN

Mondrian est au coeur
des scénes culturelles les
plus passionnantes du
monde. Les hotels offrent
un cadre unique et
ludique qui permet aux
hotes et a la population
locale de s'immerger
dans la culture de
chague destination.
Mondrian, c’est une autre
facon de voyager.

4 hotels, soit

901 chambres dans

2 pays, et 350 chambres
en développement.

pullman

Des hoétels et resorts en
phase avec le monde
d'aujourd’hui, ou
performance et bien-étre
se rejoignent. Un lieu

de vie vibrant, ou les
nomades du monde
entier se sentent bien,
gu'ils y séjournent dans le
cadre de leurs loisirs

ou pour le travail.

131 hotels, soit

38 563 chambres
dans 39 pays, et

15 335 chambres en
développement.

71 % affaires — 29 % loisirs.
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swissotel

Des hotels
contemporains
caractérisés par la qualité
et le souci du détail
propre a I'hospitalité
suisse. Suisses de coeur
et ouverts sur le monde
par nature, les hétels
Swissotel offrent a leurs
clients la vitalité et la
tranquillité d'esprit
dont ils ont besoin pour
explorer le monde et
profiter de ce que la vie
offre de meilleur.

31 hotels, soit

13 325 chambres
dans 18 pays, et

4 510 chambres en
développement.

78 % affaires — 22 % loisirs.

ANGSANA-

Angsana réveille notre
soif d'aventure, quels que
soient notre dge et nos
envies de voyage. Alliance
réussie d'élégance

locale et d'expériences
vibrantes et
divertissantes, Angsana
offre un formidable
choix de destinations

a travers le monde,
comme autant de
terrains de jeux.

13 hotels, soit

1630 chambres dans

8 pays, et 2 818 chambres
en développement.

34 % affaires — 66 % loisirs.
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25h

twenty five hours hotels

Chez 25hours, nous
créons des hotels
uniques, sur mesure, qui
ont de la personnalité,
dans des villes vibrantes.
Chaqgue 25hours Hotels
a une ame qui lui est
propre, inspirée par le
lieu et fagconnée par l'art,
la culture, la gastronomie
et les histoires du coin.

12 hétels, soit

1828 chambres dans

3 pays, et 1184 chambres
en développement.

35 % affaires — 65 % loisirs.

MOVENPICK

Chez Mévenpick, tout est
histoire d'instants. Nous
savons que les petits
gestes peuvent faire

la différence et avons
donc a cceur de faire des
choses ordinaires, de
fagon extraordinaire. Fort
de sa culture d’hospitalité
Suisse depuis les années
40, Movenpick propose
un choix unique d’hétels
contemporains, partout
dans le monde, situés

en ville ou dans des

lieux de villégiature,

ainsi qu'un héritage
culinaire de 70 ans, sans
compromis sur la qualité
et 'authenticité.

88 hotels, soit
21605 chambres
dans 25 pays, et

13 579 chambres
en développement.

HYDE

Les hotels, resorts et
résidences Hyde sont
congus au plus prés des
désirs des connaisseurs,
de leurs intéréts, leurs
aspirations et leurs godts.
C’est une hospitalité d'un
genre nouveau, fondée
sur I'esprit de découverte,
de la fantaisie de la vie
nocturne et de l'aventure
de la rencontre. Hyde est
plus gu'une marque, c'est
un état d'esprit.

1 hoétel, soit 60 chambres
aux Etats-Unis.

GRAND MERCURE

Partout dans le monde,
Grand Mercure revisite
la culture locale avec
un regard surprenant
et inspirant. Nos

hoétels proposent

une immersion

locale authentique et
contemporaine, tout
en garantissant des
standards internationaux
de qualité.

53 hotels, soit

12 151 chambres
dans 13 pays, et

6 353 chambres en
développement.

73 % affaires — 27 % loisirs.
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PEPPERS

Des hoétels irrésistibles pour des expériences sélectives
dans les destinations les plus spectaculaires d'Australie,
de Nouvelle-Zélande et d'Indonésie. La marque Peppers
qui propose de superbes propriétés a la campagne

et dans les vignobles, dans des stations balnéaires de
renom et sur des golfs internationaux, est synonyme

de raffinement, d’attention aux moindres détails et de
service personnalisé.

Réseau

27 hotels, soit 4 085 chambres dans 3 pays,
et 893 chambres en développement.
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THE

SEBEL

Elégants, spacieux, chaleureux et inspirants,

les appartements The Sebel proposent une gamme de
services discrets et personnalisés, et offrent la possibilité
d'aller a la rencontre de la destination.

Réseau

28 propriétés, soit 1980 appartements dans 3 pays,

et 526 appartements en développement.

Clientéle

59 % affaires — 41 % loisirs.
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mantra-

Des hébergements haut
de gamme et un accueil
chaleureux dans des villes
animées et des stations de
bord de mer prisées.

Que vous voyagiez pour
affaires ou pour vous
détendre en famille, vous
Vous sentirez comme
chez vous. Hoétels, resorts
ou appartements, Mantra
dispose de I'endroit parfait
dans la destination idéale.

Réseau

77 hotels, soit

15 241 chambres dans

3 pays, et 812 chambres
en développement.

NOVOTEL

Chaque Novotel est une
destination en soi. Leur
design moderne, naturel
et intuitif, donne a nos
hotels une atmospheére
a la fois détendue et
vivante, I'endroit idéal
pour séjourner ou
simplement boire un
verre, manger, travailler,
jouer, se détendre.

Réseau

526 hotels, soit
103105 chambres
dans 60 pays, et

29 380 chambres en
développement.

Clientele

69 % affaires — 31 % loisirs.

Mercure

Chaque hétel Mercure
est une ouverture

sur la destination.

Son personnel connait
parfaitement la ville

et chague détail de la
décoration raconte une
histoire sur le lieu et

son héritage culturel. Et
méme si tous nos hotels
Mercure sont uniques, ils
ont en commun la méme
passion pour un service
de grande qualité.

Réseau

810 hotels, soit

104 969 chambres
dans 64 pays, et

28 435 chambres en
développement.

Clientele

72 % affaires — 28 % loisirs.

adagio

Etre loin de chez vous

en profitant d'un confort
comme a la maison et en
découvrant une nouvelle
ville ? Les Aparthotels
Adagio proposent

des appartements
fonctionnels avec

des services hoteliers, et
une hospitalité naturelle.
Située au coeur des
villes, la marque propose
trois gammes : Adagio,
Adagio access et Adagio
premium

Réseau

107 aparthotels, soit

12 200 chambres dans

1 pays, et 6 538 chambres
en développement.

Clientele

67 % affaires — 33 % loisirs.

Document de référence 2018 - ACCOR

59



60

1 Présentation du Groupe

MAMA

SHELTER

Mama c'est bien plus qu’'un endroit ou manger et dormir.

C’est un kibboutz urbain, un lieu de rencontre et de
partage. Un lieu douillet ou I'on se sent bien, commme
dans les bras d'une maman. Mama s'occupe de nos
assiettes aussi, avec des plats généreux et uniques
congus par des chefs fantastiques.

Comme une maman, Mama prend soin de nous !

10 hoétels, soit 1280 chambres dans 5 pays, et
1562 chambres en développement.
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TRIBE

Tribe c'est I'nétel d'un nouveau genre. Celui qui répond
aux désirs et aux aspirations du voyageur d’aujourd’hui.
Marque rafraichissante et perturbatrice,

axée sur le design, Tribe fait bouger les lignes

avec son expérience hoételiere remaniée qui place

la marque au premier plan du secteur du luxe abordable.
Voyageurs modernes, cet hétel est fait pour vous.
Bienvenue chez Tribe.

1 hoétel, soit 126 chambres en Australie, et 1152 chambres
en développement.
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BreakFre»

Appartements spacieux
et hotels, localisés a
proximité des plus
belles plages, des points
d'intéréts des villes, ou
des lieux d’'animations
prisés des vacanciers. En
famille, en couple ou en
groupe, BreakFree c'est
la garantie d'un confort
sans prétention et d'un
service décontracté.

Réseau

24 hotels, soit
3477 chambres
dans 2 pays.

ibis

Du confort ET du

design. Du goUGt ET

de la simplicité. De la
convivialité ET du plaisir.
Vous pouvez tout avoir.
Parce que juste a coté

et dans le monde entier,
il y a toujours un hotel
ibis pour vous accueillir.
Nous nous occupons de
chaqgue détail pour que
VOUS Vous sentiez comme
chez vous. Tout ce que
vous avez a faire... c'est de
vous détendre ET de vous
amuser.

Réseau

1174 hotels, soit

150 748 chambres
dans 66 pays, et
25736 chambres en
développement.

Clienteéle
70 % affaires — 30 % loisirs.

ibis
STyLesS

Chez ibis Styles, chaque
hoétel a son propre design,
sa propre personnalité.
Créatifs et urbains, nos
hoétels éclectiques offrent
un service chaleureux

et un confort élégant.
Chaque petit détail a été
pensé pour vivre une
expérience pleine de
surprises, pour les jeunes
et les plus grands.

Réseau

476 hotels, soit

48 842 chambres
dans 48 pays, et

27 491 chambres
en développement.

Clientele

69 % affaires — 31 % loisirs.

C'est la meilleure affaire de
la ville ! Un design urbain
et contemporain.

Une atmosphére
décontractée et facile

a vivre. Des chambres
intelligentes et
confortables. Des espaces
de vie qui invitent a
l'interaction. Un soupgon
d’humour. Et un rapport
qualité/prix imbattable !

Réseau

614 hotels, soit
61226 chambres
dans 20 pays, et

8 529 chambres en
développement.

Clientele
56 % affaires — 44 % loisirs.
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JO§&
jor

Pensés spécialement pour les millennials, les voisins
et les voyageurs, les hotels JO&JOE sont autant

de « maisons ouvertes » animées et accessibles, ou
chacun a sa place et se sent libre de faire ce qu'il veut !
Le premier JO&JOE a ouvert ses portes a Hossegor,

la seconde adresse accueillera ses hotes a Paris,

en avril 2019.

Ambition 2020
8 open houses, soit 1602 lits dans 4 pays.
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hotelfF1

La marque dédiée aux voyageurs qui prennent la route.
Depuis plus de 30 ans, nos hotels sont faciles

a trouver, conviviaux et aux meilleurs prix. Avec le concept
#OnTheRoad, hotelF1 repense confort, design et service.
De nouvelles offres « a la carte » sont lancées

pour permettre a nos clients d'enrichir leur expérience.

Réseau

172 hétels, soit 13 210 chambres en France,
et 273 chambres en développement.

Clientéle

85 % affaires — 15 % loisirs.
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L’hospitalité augmentée
o

L'hospitalité augmentée consiste a anticiper les moindres besoins des clients.

QU'il s'agisse d'organiser des événements haut de gamme, de fournir des services personnalisés,
de créer des expériences uniques ou de proposer des solutions digitales, la vision Accor
de I'nospitalité augmentée n'est pas de regarder vers le futur, mais de le créer.

Accor propose des offres et des espaces de coworking adaptés a tous les besoins, du free-lance a I'entrepreneur, ainsi
qu’un grand choix de lieux dans les hétels, pour accueillir les réunions et les événements de ses clients.

WwWeJde

Chaque espace de travail Wojo est congu pour

vous permettre d'étre le plus productif possible.

Que vous soyez indépendant ou entrepreneur en

quéte d'un environnement de travail convivial, ou une
entreprise a la recherche de bureaux flexibles et privatifs,
Wojo dispose de l'espace idéal pour apporter plus
d'énergie et de créativité a la vie professionnelle !

8 espaces de 50 000 m?, 55 espaces en développement.

Plus de 5 000 résidents.

MAMAWORKS

Mama Works est un véritable cocon propice

a l'inspiration et a la concentration. C'est une agora
vivifiante pour les équipes qui débattent, discutent
et créent. Un loft lumineux ou les idées, les personnes
et les énergies circulent librement. Mama Works,
c'est la liberté et la flexibilité, un point de ralliement
pour tous, du PDG avant-gardiste, a I'entrepreneur
prometteur, en passant par le pigiste.

3 espaces de 6 495 m?, 2 espaces
de 3800 m?en développement.
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Live Limitless c’est la liberté de profiter de tout et & chaque instant. Accor offre un choix illimité d’expériences,
d’événements sur mesure et de lieux sophistiqués, nuit et jour, pour divertir ses clients partout dans le monde.

PARIS SOCIETY

En un peu moins de 10 ans, Paris
Society est devenu un leader de
I'événementiel, de I'hotellerie et
du divertissement en France.

La marqgue se développe
aujourd’hui autour de trois axes :
les 30 lieux d'exception de

Paris Society, des restaurants
haut de gamme aux adresses
emblématiques et des espaces
de féte dans les quartiers

les plus recherchés de Paris.

Ces différents pdles, parfaitement
complémentaires, permettent
au groupe de créer

des synergies et de capitaliser
sur un savoir-faire immense.

Terminal 7, Monsieur Bleu,
Loulou, Raspoutine Paris,
Rome & Marrakech, Le Rooftop,
R2 Marseille, Le Domaine

de Longchamp, Les Pavillons

des étangs, et 9 projets prestigieux

en développement

3000 événements organisés
chague année.
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DISRUPTIVE

GROUP

Disruptive Group (sbe) possede

et exploite des marques lifestyle
uniques dans le domaine de la
restauration et de la vie nocturne.
Les marques de Disruptive Group
proposent des expériences a

360 degrés dans les hotels sbe,

mais aussi dans des restaurants
indépendants dans le monde entier.

30 marquies lifestyle, 100 lieux dans
le monde, 14 restaurants Katsuya.

POTEL LCCHABOT

Potel & Chabot réinvente l'art de
la gastronomie depuis 1820. Fier
défenseur de la tradition culinaire
francaise, son savoir-faire et

son excellence viennent s'ajouter
au portefeuille du Groupe.

Avec 7 sites spectaculaires a Paris
et un catalogue de 600 adresses
en France et dans le monde,
Potel & Chabot peut organiser des
événements de toute envergure.

Pavillon Gabriel, Pavillon Kléber,
Pavillon Dauphine, Hétel d’Evreux.
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Accor propose des solutions et des services d’amélioration des performances dans les domaines de la distribution, de la
gestion opérationnelle et de 'expérience client. Ces Accélérateurs Métiers, tous parfaits experts dans leur domaine,
assurent le succeés des projets de ses clients, & chaque étape de leur développement.

JeecOdGe

La technologie haut de gamme
de D-EDGE fournit aux hoételiers
indépendants et aux chaines
une série de solutions a 360°
flexibles et transparentes pour
optimiser leur distribution online
et maximiser leurs revenus.

11 000 clients hoételiers dans plus
de 100 pays.

GEKKO

Le Groupe Gekko est le leader
européen des plateformes de
réservation hotelieres.

Au travers de ses marques, il
propose des solutions innovantes
dans le domaine des voyages
d'affaires et de loisirs, et des
solutions de distribution de
grossiste.

Plus de 400 clients corporate,

14 000 agences de voyage clientes
dans 9 pays, 600 000 hétels et
locations privées distribués dans
le monde.

VERYCHIC

VeryChic propose a ses membres
des offres exclusives dans des
hotels d'exception, avec des
réductions allant jusqu'a - 70 %.
Plus de 4 000 hotels partenaires
optimisent

leur distribution avec VeryChic.

8,5 millions de membres,
4 000 hotels partenaires
dans 50 pays.
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JOHN PAU|

Au moment de sa création en 2008,
John Paul proposait des services
sur mesure a des clients individuels
privés, avant de travailler avec les
entreprises. Aujourd’hui, considéré
comme le numéro un mondial des
services de conciergerie digitale,
John Paul crée et met en ceuvre
des programmes de fidélisation sur
mesure.

1000 talents 24/7 dans le monde
entier, 50 000 partenaires exclusifs.
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ResDiary

ResDiary est un systéme de
réservation de restaurants

sans commission, offrant une
gestion de tables inégalée et des
prévisions financieres claires, sans
coUts imprévisibles : réservations
sur les meilleurs créneaux horaires,
contréle de la provenance des
réservations par canal.. Cété client,
deux interfaces permettent de
savoir ou manger grace a des avis
partagés verifiés.

166 millions de couverts distribués
par an, 8 600 établissements
bénéficiaires dans 60 pays.

“adoria

adoria

La mission d’Adoria est de
contribuer a la réussite des
groupes de restauration en
optimisant I'approvisionnement
des restaurants et la fabrication
des repas a travers une plateforme
Internet qui met en relation tous
les acteurs

de lafiliere.

Adoria est la premiére plateforme
logicielle indépendante destinée a
la restauration.

65 000 références en catalogue,
plus de 100 000 commandes par
mois, 400 millions d'euros d'achats
par an.
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Dans un environnement marqué par une évolution rapide des usages des clients et par la nécessité de moderniser les codes
de I'hétellerie classique, Accor a profondément fait évoluer son modéle économique en 2018 en cédant une part majoritaire
de son immobilier, et en consolidant un nouvel écosystéme de marques et de services destiné a enrichir I'exclusivité des

expériences offertes a ses clients.

@ Chaines d'hotels

FRHI
®

Onefinestay

Squarebreak

Hotellnvest Mama

Huazhu
HotelServices  Shelter i

Fastbooking

VeryChic

pl

"’ Atton
Mévenpic ’

SBE‘. 21c

Mantis _ - Adoria
ResDiary
Gekko Mantra
Nextdoor
Noctis Orient Express
Travel Keys .
Rixos
. Potel & Chabot
Availpro

‘ 25Hours

John Paul

2014 2015 2016

2017 2018

1.3.1 Des restructurations de portefeuille créatrices de valeur pour Accorlnvest et Accor

Grace a plus de 600 opérations immobiliéres conduites
entre 2014 et 2016, Accor a profondément restructuré son
parc hotelier, et en a amélioré sensiblement la performance.

Résultant des restructurations de portefeuilles pour 1,1 milliard
d'euros et du développement par achat et construction
d’hétels pour 0,7 milliard d'euros, la valeur d’actifs brute
d'’Accorlnvest, qui correspond a la juste valeur de I'immobilier
pour les hotels exploités en pleine propriété, et a la juste
valeur du fonds de commmerce de tous les hotels, s'est accrue
de 4,5a 7,6 milliards d'euros. Ces restructurations ont bonifié
la valeur d’actifs brute d'Accorlnvest de 1,5 milliard d’euros
grace a l'acquisition de portefeuilles d’hétels en location
(environ 2 milliards d'euros) et a la suppression des foyers de
perte. Cette derniére a été rendue possible par la cession des
hoétels non rentables et par la renégociation des loyers élevés

(800 millions d'euros). Parallelement, les résultats des hoétels
ont généré sur la méme période 1,2 milliard d'euros. Au total,
le Groupe a ainsi créé 2,7 milliards de valeur de 2014 a 2016,
sur une base d'actifs qui a dans le méme temps diminué
de 1500 a moins de 1200 hétels. En outre, la rentabilité du
parc a plus que doublé avec une marge opérationnelle qui
atteignait 8,3 % a fin 2016.

Ayant hérité de 'ensemble des actifs du Groupe restructurés,
Accorlnvest a été évaluée a 6,6 milliards d'euros (hors
actifs d'Orbis évalués a 1 milliard), et cédée en mai 2018 a
des investisseurs internationaux sur la base d'une valeur
d’'entreprise de 6,3 milliards d'euros. La cession de 64,8 %
d’Accorlnvest a permis au Groupe de profiter en 2018 d'un
apport de liquidités de 4,8 milliards d'euros.
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1.3.2 Des modes d’exploitation recentrés sur les contrats de management et de franchise

Grace a la cession de 64,8 % d'Accorlnvest, Accor a fortement
allégé son portefeuille d'actifs en 2018, ainsi que ses colts
de structure (loyers et investissements), et ne détient plus
gue 7 % d’'hotels en propriété et en location contre 26 % en
2017. Le Groupe exploite désormais 60 % de son réseau en
contrat de management et 33 % en contrat de franchise,
réduisant par lui-méme la volatilité de ses résultats.

Les7 % d'hotels restants correspondent principalement aux
hotels exploités en propriété ou en location par la société
polonaise Orbis en Europe centrale, dont Accor détient 85,8 %.

Parc hételier par mode d’exploitation
au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

7%

33%

Manageés
B Franchisés
B Propriétés & locations

Accor décide des modes d'exploitation de ses hoétels en
fonction de ses priorités, des contraintes fixées par les
|égislations locales et des négociations menées avec les
chaines d'hétels et les partenaires immobiliers. Sa stratégie
consiste a choisir le mode d'exploitation selon :

leur positionnement (luxe, premium, milieu de gamme,
économique) ;
la taille et le type des pays (développés, émergents) ;
les sites (grandes villes, villes moyennes, petites villes) ;
la rentabilité des capitaux engagés;
la volatilité des résultats ;
la marge de résultat d'exploitation.
Dans les pays matures, Accor privilégie les modes de gestion
peu capitalistiques par le biais de:
contrats de management dans le luxe ;
contrats de management ou de franchise dans le premium;;

contrats de management et/ou de franchise dans le
milieu de gamme;

contrats de franchise dans I'économique en Europe.

Dans les marchés émergents, Accor favorise :

les contrats de management pour les segments luxe et
premium.
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Contrat de Contrat de
Type de redevances .
management franchise
Marque
Management
Performance

Ventes & Marketing

Distribution

Fidélité

Les contrats de management sont des contrats par lesquels
des propriétaires confient a Accor I'exploitation de leur hotel
en vue d'en optimiser la profitabilité. Dans ce schéma, le
propriétaire choisit Accor pour bénéficier d'un savoir-faire
hotelier reconnu, pour capitaliser sur I'attractivité de ses
marques, de ses programmes de fidélité, de ventes et de
marketing, et sur la puissance de sa centrale de réservation.

Il'a 'obligation d'allouer a Accor des budgets cohérents
avec les objectifs fixés, et d'investir réguliérement dans
I'hétel pour le maintenir aux standards de la marque. Le
propriétaire assume aussi la responsabilité des risques
de I'exploitation de I'hdtel, sauf dans le cas ou des fautes
graves seraient commises par Accor dans le cadre de son
mandat de gestion. Accor n'est pas propriétaire des hotels
gu'il exploite, et n'enregistre donc ni leur chiffre d'affaires,
ni leurs profits.

Les contrats de management sont établis sur des durées
longues de 15 a 20 ans pour des hoétels opérant sur les
segments luxe et premium, et d’environ 15 ans pour des
hotels opérant sur les segments milieu de gamme et
économique. Par ailleurs, une clause de non-concurrence
peut étre prévue au contrat des hotels de luxe et premium,
interdisant a Accor, pour un temps limité et une marque
donnée, 'ouverture d'un hotel de méme marque que I'hotel
en gestion dans le méme périmetre géographique. En
outre, les hotels de luxe et premium sont assujettis a des
objectifs de performance deés la troisieme année suivant
leur ouverture au public, Accor devant respecter les deux
criteres cumulables suivants:

générer un résultat brut d'exploitation au moins égal a
85 % de celui budgété, et ;

générer un revenu par chambre (RevPAR) au moins égal
a 85 % de celui d’hétels comparables (de méme catégorie
et dans le méme périmetre géographique).

Si les objectifs assignés ne sont pas atteints deux années
consécutives, Accor est en défaut (mais dispose d'une
possibilité de remédier a ce défaut) sauf a ce que celui-ci
ne soit justifié par I'un des facteurs suivants: en cas de force
majeure, de travaux affectant 'nétel ou d'un aléa économique
portant préjudice a l'activité de I'hotel.

Pour tous les segments, Accor pergoit deux types de
rémunération : d'une part, une redevance de gestion
correspondant a un pourcentage du chiffre d'affaires généré
par I'ndtel, ainsi gu'une redevance de performance indexée
sur le résultat brut d'exploitation de I'nétel ; d'autre part,
des honoraires au titre des différents services : usage de
la marque, distribution, ventes, marketing et fidélisation.



Les contrats de franchise sont des contrats par lesquels
Accor propose a des propriétaires d'hotels exploitant leur
propre hétel un accés a une marque, ainsi qu'a des services
de distribution, de ventes, de marketing et de fidélisation.
D'autres services sont également proposés aux hotels,
notamment la centrale d'achat du Groupe, et l'acces a
I’Académie Accor pour la formation de leurs équipes.

La rémunération de Accor s'effectue sous la forme de
redevances de marque, de distribution, de vente, de
marketing et de fidélité, et le cas échéant d’honoraires de
services annexes. Garant des savoir-faire opérationnels,
de la notoriété et de I'image de ses marques dont il vend
les droits d'utilisation, Accor a la responsabilité d'animer
son réseau, de former les franchisés et de leur fournir une
assistance technico-commerciale pour la bonne exploitation
de ses concepts.

Chague marque dispose de standards qui lui sont propres, et
gue les franchisés doivent respecter sous peine d'étre radiés
du réseau; le risque principal étant pour Accor de perdre la
maitrise de sa marque et de son image. C'est pourquoi le
Groupe s'assure du respect du cahier des charges par des
audits qualité réguliers.

Un pourcentage des redevances de franchise réglées par les
franchisés est reversé dans un fonds dont la collecte doit étre
engagée dans l'intérét des marques sous forme d’actions
marketing, de distribution et digitales. Les associations
de franchisés, principalement en France (62,1 % d'hotels
franchisés fédérés dans deux associations 1901 dédiées aux
marques Mercure et ibis) et en Allemagne (39,9 %), formulent
un avis consultatif quant a I'usage de ces fonds, et Accor
décide de leur allocation.

Les |égalisations encadrant le statut de franchiseur varient
beaucoup d'un pays a lI'autre, quand les pays en disposent.
En France, la loi Doubin réglemente les contrats de franchise,
ainsi que I'ensemble des réseaux de distribution et de services.
Elle porte essentiellement sur I'obligation d'information
précontractuelle a laguelle sont soumis les franchiseurs :

I'identité physique et juridique du franchiseur et du chef
d’'entreprise ;

la margue et les enregistrements du franchiseur ;

la domiciliation bancaire du franchiseur ;

I'historique et I'expérience du franchiseur depuis cing
ans minimum ;

le marché des produits/services, les perspectives de
développement et les comptes annuels;

le réseau d'exploitants.
Le contrat de franchise est un contrat signé pour une durée
moyenne de 15 ans. Sa résiliation anticipée est cependant

prévue dans quelques cas particuliers, a la demande du
franchiseur :

le franchisé est en incapacité |égale d'exercer son activité;

le franchisé n'a pas appliqué les termes du contrat en
matiére de concept ou d'approvisionnement ;

le franchisé a donné de fausses informations a son sujet
avant la signature du contrat.

(1) Acquisitions et partenariats opérés en 2018 inclus.

Présentation du Groupe

Lorsgue la résiliation est a l'initiative du franchiseur, ce dernier
est en droit de demander une compensation financiére
équivalant au montant total des redevances restantes
prévues au contrat.

Parc hételier par segment et mode d’exploitation
au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

l15%
33%
45 %

w5 Bl s | I
Luxe/ Milieu Economique
Premium de gamme
Managés

B Franchisés
B Propriétés & locations

Sila cession d'Accorlnvest a peu modifié la physionomie du
réseau Accor sur les segments luxe et premium (+ 3 points
par rapport a 2017 M) et n'a pas modifié la proportion des
hotels en franchise, elle a en revanche fortement transformé
la proportion des contrats de management sur les segments
économique et milieu de gamme car les contrats des hotels
détenus auparavant par Accor en propriété et en location ont
été convertis sous ce mode de gestion plus rémunérateur.

Ainsi, la gestion et la franchise représentent désormais 93 %
des hotels exploités sur le segment économique (+ 28 points
par rapport a 2017), 92 % sur le segment milieu de gamme
(+19 points par rapport a 2017), et 95 % des hotels opérés sur
les segments luxe et premium (+ 5 points par rapport a 2017).
Plus précisément, la part des contrats de management a
légerement augmentée sur les segments luxe et premium
a 81 % (+ 6 points par rapport a 2017) contre une proportion
de contrats de franchise restée stable a 15 %. Sur le segment
milieu de gamme, les contrats de management représentent
60 % des contrats mis en ceuvre (+ 20 points par rapport
a 2017) et représentent 48 % des contrats conclus sur le
segment économique (+ 26 points en 2017), comparés a
une proportion de contrats de franchises restée également
stable a 33 % sur le segment milieu de gamme, et en légére
hausse a 45 % sur le segment économique (+ 3 points par
rapport a 2017).
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Parc hételier par marque et mode d’exploitation au 31 décembre 2018

Managés Franchisés Propriétés & locations Total
Marque Hotels Chambres Hotels Chambres Hotels Chambres Hotels Chambres
RAFFLES 13 2201 0 0 0 0 13 2201
FAIRMONT T4 29 864 2 412 0 0 76 30 276
SOFITEL 13 28119 3 1196 5 1273 121 30588
SO BY SOFITEL 7 1007 0 0 1 92 8 1099
PULLMAN 102 29112 26 7 969 3 1482 131 38 563
MGALLERY 53 6 291 47 4179 1 169 101 10 639
SWISSOTEL 26 11 842 4 1245 1 238 3] 13 325
GRAND MERCURE 36 9 698 17 2 453 0 0 59 12151
THE SEBEL 10 879 18 1101 0 0 28 1980
RIXOS 13 4136 10 4 420 0 0 23 8 556
MANTIS 29 578 0 0 0 0 29 578
ART SERIES 0 0 0 0 7 1640 7 1640
PEPPERS 21 3477 3 230 3 378 27 4085
MOVENPICK T4 18177 0 0 14 3428 88 21605
SBE 13 3235 6 3487 0 0 19 6722
Luxe et Premium 584 148 616 136 26 692 35 8 700 755 184 008
NOVOTEL 327 72 225 131 19 544 34 7134 492 98 903
NOVOTEL SUITES 23 3122 n 1080 0 0 34 4202
MERCURE 289 46118 504 55014 17 3837 810 104 969
ADAGIO 36 4 324 5 588 21 2535 62 7 447
MANTRA 44 10 606 6 381 27 4 254 77 15 241
MAMA SHELTER 3 416 0] 0 0 0 5 416
TRIBE 0 0 0 0 0 0 0 0
Milieu de gamme 722 136 811 657 76 607 929 17 760 1478 231178
Multimarque 27 4943 13 1272 1 51 41 6 266
IBIS 470 77 665 633 60 660 71 12 423 1174 150 748
IBIS STYLES 108 17 593 361 29990 7 1259 476 48 842
IBIS BUDGET 222 27 531 368 28 898 24 4797 614 61226
ADAGIO ACCESS 38 3970 0 0 7 783 45 4753
HOTELF1 82 7 006 90 6204 0 0 172 13 210
JO &JOE 0 0 0 0 1 98 1 98
BREAKFREE 22 3125 0 0 2 352 24 3477
Economique 942 136 890 1452 125 752 n2 19 712 2506 282 354

TOTAL 2275 427 260 2258 230 323 247 46 223 4780 703 806
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1.3.3 Acquisition d’Orbis

En vue de consolider son leadership en Europe Centrale et
de gagner en flexibilité sur la gestion du portefeuille d'actifs
d'Orbis, le Groupe a lancé en novembre 2018 une offre
publique d'achat sur la société Orbis dont il détenait 52,7 %.
Orbis est le premier groupe hotelier en Europe centrale et
détient I'exclusivité sur la majorité des marques Accor au
travers d'un contrat de master franchise. Son portefeuille
comprend 128 hétels (21000 chambres) répartis dans 16 pays
(Bosnie Herzégovine, Bulgarie, Croatie, Estonie, Hongrie,

Depuis 2014, Accor élargit son catalogue d'offres grace a un
portefeuille de produits (hotels, résidences, appartements,
espaces de bureau, etc.) et de marques diversifié, volontai-
rement renforcé sur les segments porteurs (luxe, lifestyle,
resort). Il consolide également son modeéle d’hospitalité

Présentation du Groupe 1

Lettonie, Lituanie, Macédoine, Moldavie, Monténégro,
Pologne, République tchéque, Roumanie, Serbie, Slovaquie
et Slovénie), opérés sous les marques Sofitel, Pullman,
MGallery, Novotel, Mercure, ibis, ibis Styles et ibis budget.

Cette transaction, d'un montant de 339 millions d'euros,
permet a Accor d'amplifier le développement de ses marques
dans la région. Elle lui donne également la possibilité de
céder aterme le reste des hotels détenus en propriété et en
location par Orbis, et de parachever son modeéle asset-light.

augmentée par le biais d'acquisitions de nouvelles activités
et de partenariats qui enrichissent son écosystéme et
diversifient ses clientéles (loisirs, affaires, millennials, hoteliers
indépendants, riverains).

Synthése des investissements () réalisés par Accor de 2016 a 2018

Investissements % investis
(en millions d'euros) Section 2016 O 2017 @ sur la période
Portefeuille d'actifs 139 160 19 6,3 %
Acquisitions Hoételieres 1418&1.4.3 2625 108 1803 68,0 %
Acquisitions Nouvelles Activités 1.4.5 323 101 174 9,0 %
Acquisitions autres métiers 0 46 24 1%
Plan digital 1.6 43 21 26 13 %
Autres 133 108 71 780 14,4 %
TOTAL 3239 507 100,0 %

(1) Montants retraités dans le cadre de I'application d'IFRS 5.
(2) Montants retraités dans le cadre de I'application d'lFRS 15.

En 2018, Accor a pergu 4,8 milliards d'euros de liquidités
provenant de la cession de 64,8 % d'Accorinvest, et a
poursuivi sa stratégie en réallouant 2,9 milliards d'euros aux
développements de ses activités a travers des acquisitions
et des partenariats stratégiques, notamment :

1 465 millions d’euros dans l'acquisition des chaines
hételieres Mantra, Movenpick, Atton, 21c Museum et Tribe ;

(1)  Cf. note 8.4 des comptes consolidés pour plus de détails.

292 millions d'euros pour développer des partenariats
hoteliers avec SBE et Mantis;

161 millions d'euros dans I'acquisition de Gekko, de ResDiary,
d’Adoria et de OnePark ;

727 millions d'euros dans I'acquisition du portefeuille
d'Orbis et du Siege social du Groupe.
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1.4.1 Des acquisitions hoteliéres qui diversifient le portefeuille de marques du Groupe
et densifient son réseau dans les zones en croissance

Durant ces dernieres années, Accor a investi 4,5 milliards
d'euros dans I'hotellerie.

Le Groupe a beaucoup étoffé son portefeuille de marques
sur les segments luxe et premium en investissant dans des
enseignes aux promesses d'exclusivité et d'exécution parfaite.
Le caractere exclusif des expériences recherchées conduisent
a sortir des prestations standards en les personnalisant a
I'extréme pour surprendre les clients, dépasser leurs attentes
et rendre leurs séjours exceptionnels.

Accor cherche constammment a susciter leur attrait par le soin
porté au détail de chaque prestation et par la finesse des
attentions qui leur sont faites, pour attiser leur préférence
et faire la différence. Les marques Fairmont, Raffles et
Swissétel ont a cet égard beaucoup enrichi les savoir-faire
du Groupe, et infusent les pratiques des autres marques
différenciées du portefeuille.

Dans la lignée des acquisitions d'FRHI et de BHG réalisées
en 2016 et 2017, Accor a élargi en 2018 son portefeuille de
marques dans des segments novateurs et a forte valeur,
et I'a structuré dans un souci d'équilibre global au regard
de l'identité et du positionnement de chaque marque.
Ces acquisitions ont permis a Accor de renforcer la densité
géographique de son réseau et de conquérir des parts de
marché nouvelles sur des marchés dynamiques en Asie-
Pacifique, en Amérique latine et aux Etats-Unis.

Au total, les acquisitions de Mantra, Atton, Movenpick,
21c Museum et Tribe représentent en 2018 un investissement
de 1,5 milliard d'euros.

Accor a acquis Mantra Group Limited pour 830 millions
d'euros. Commmercialisés sous les enseignes Peppers, Mantra
et BreakFree, les établissements de Mantra s'étendent du
complexe hotelier balnéaire de luxe a 'appart’hotel situé en
ville et dans les grandes destinations touristiques.

Le savoir-faire de Mantra dans la gestion d’'appartements
constitue une opportunité nouvelle de croissance pour
Accor, qui acceéde a de nouveaux lieux, a de nouvelles formes
d'hébergements, a de nouvelles clienteles, et complete
son offre hoételiere en Australie, en Nouvelle-Zélande, en
Indonésie et a Hawai.

Le rapprochement des deux groupes dote le nouvel ensemble
d'implantations, de savoir-faire et d'offres complémentaires,
mais aussi d'une meilleure distribution et de systemes
d'exploitation enrichis qui en renforcent la croissance.

Le Groupe a également consolidé sa présence en Europe
et au Moyen-Orient avec I'acquisition de Mdvenpick Hotels
& Resorts.

L'acquisition de Movenpick Hotels & Resorts, pour un montant
de 482 millions d'euros, illustre la stratégie de Accor de saisir
toutes les opportunités lui permettant de consolider ses
leaderships et d'amplifier sa croissance.
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Fondé en Suisse en 1973, Movenpick Hotels & Resorts est
présent dans 27 pays avec 84 hotels (20 000 chambres), et
dispose d'une forte implantation en Europe et au Moyen-
Orient. Moévenpick Hotels & Resorts prévoit par ailleurs
'ouverture de 42 hotels supplémentaires d'ici 2021, soit
pres de 11 000 chambres, avec un fort développement au
Moyen-Orient, en Afrique et en Asie-Pacifique.

Cette acquisition consolide la présence de Accor en Europe et
au Moyen-Orient, et accélere sa croissance dans les régions
clefs ou le Groupe a déja une présence bien établie depuis
de nombreuses années. Proposant un savoir-faire haut de
gamme sur les principaux services hoteliers, Mdvenpick
Hotels & Resorts compte plus de 16 000 collaborateurs a
travers le monde. Combinaison idéale entre modernité et
authenticité, la marque Mévenpick compléte parfaitement le
portefeuille de Accor. Les hdtels Mdvenpick bénéficient de la
force du programme de fidélité, des canaux de distribution
et des systemes d'exploitation du Groupe afin d'optimiser
leurs performances.

Cette acquisition refléte un multiple de Valeur d'entreprise/
EBE de 10X I'EBE 2019¢ pro forma des synergies annualisées
et du pipeline sécurisé de développement. Elle aura un
impact relutif sur les résultats de Accor des 2019.

Le Groupe a par ailleurs renforcé sa présence en Amérique
du Sud avec l'acquisition de Atton Hoteles.

En collaboration avec le Groupe chilien Algeciras, Accor
a acheté la société Atton Hoteles qui exploite 11 hotels
(2 259 chambres) au Chili, au Pérou, en Colombie et en
Floride pour un montant de 98 millions d'euros.

Accor a acquis 100 % de la société de gestion (74 millions
d'euros) et 20 % de la société immobiliere détentrice des
actifs (24 millions d'euros), le solde de 80 % étant acheté
par Algeciras.

L'enseigne Atton Hoteles a été fondée au Chili en 2000 et
s'adresse aux voyageurs d'affaires sur les segments milieu
de gamme et premium. Elle prévoit d'ouvrir trois nouvelles
adresses qui s'ajouteront aux 11 hétels déja en exploitation.
Cette acquisition permet a Accor de renforcer son réseau
en Amérique latine, une région dans laquelle le Groupe
excerce son leadership depuis de nombreuses années avec
335 hoétels en exploitation et 166 en projet, développant sa
présence sur des marchés en forte croissance a l'instar du
Chili et du Pérou.

Afin de capitaliser sur la reconnaissance de la marque Atton,
la plupart de ces établissements seront co-brandés, avant
de passer a moyen terme sous enseigne Pullman, Novotel,
MGallery et Mercure.

Cette acquisition refléte des ratios valeur d'entreprise/
EBE estimés respectivement a 10 et 9 fois a horizon 2020,
post-synergies et aprées concrétisation des projets d'ouverture.
Elle aura unimpact relutif sur les résultats du Groupe des 2019.

Dans sa quéte de marchés et de diversification, Accor a
parallelement conclu différents partenariats hoteliers.



Présentation du Groupe 1

1.4.2 Des partenariats hoteliers qui enrichissent le portefeuille de marques du Groupe
et densifient son réseau dans les zones en croissance

En quatre ans, Accor a conclu des partenariats nombreux
avec Huazhu, Mama Shelter, 25hours, Orient Express, Banyan
Tree et Rixos pour étoffer son portefeuille de marques et
diversifier son réseau en termes de segment et d'un point
de vue géographique. En 2018, le Groupe a poursuivi ce
type d'alliance en Afrique avec Mantis et Katara Hospitality,
en France avec Dalmata Hospitality, et aux Etats-Unis avec
SBE dans le segment lifestyle.

Afin 2018, les partenariats stratégiques les plus significatifs
pour Accor en termes d’investissement sont ceux conclus
avec Accorlnvest détenus a 35,2 % (1,25 milliard d'euros) et
Huazhu détenus a 10,8 % (1,1 milliard de dollars). De maniére
générale, les partenariats hoteliers que le Groupe noue avec
d'autres sociétés couvrent toujours les mémes objectifs :

accroitre le chiffre d'affaires de Accor par le développement
de son réseau (hombre d'hotels, densité géographique), i.e.
le nombre de contrats de franchise et de management,
y compris pour des établissements ne portant pas ses
marques;

distribuer de nouveaux concepts (resort, lifestyle, collections,
locations de résidences privées) i.e. et les marques qui les
portent afin de couvrir toutes les aspirations des voyageurs;

accroitre sa base de clients actifs en multipliant les
points de contact (approche qualitative) et en combinant
son programme de fidélité a celui d'autres partenaires
(approche quantitative).

Accorlnvest compte 30 000 collaborateurs dans 27 pays
a travers le monde, et possede 881 actifs immobiliers
(126 000 chambres) sur les 1182 que comptait Accor en
propriété et en location. 348 hotels sont détenus en pleine
propriété par Accorlnvest et 533 sont exploités sous contrats
de location a loyers fixes et variables.

Les nouveaux contrats de management encadrant la relation
entre Accor et Accorlnvest, notamment les redevances
versées par Accorlnvest a Accor, ont été formalisés selon
les pratiques de marché. Mieux corrélées au résultat brut
d'exploitation des hétels (redevances de performance), ces
redevances sont dans le futur appelées a progresser grace
aux investissements importants qui vont étre engagés
pour accroitre la performance des hotels du portefeuille
d’Accorlnvest. Accor conserve par ailleurs les contrats de
management relatifs a leur exploitation, a trés long terme
pour les hétels de luxe et premium (50 ans incluant une
option de renouvellement de 15 ans), et long terme pour
les hotels des segments milieu de gamme et économique
(30 ans en moyenne, incluant une option de renouvellement
de 10 ans).

Pour rappel, Accor a conclu en 2014 une alliance stratégique
avec Huazhu conférant a ce dernier I'exclusivité du déve-
loppement en franchise des segments économique (ibis,
ibis Styles) et milieu de gamme (Novotel et Mercure), ainsi
gue celui de la marque Grand Mercure en Chine, a Taiwan
et en Mongolie.

Huazhu assure donc I'exploitation opérationnelle et le
développement de I'ensemble de ces activités, tandis
gu’Accor continue a développer et exploiter ses marques
luxe et premium dans le pays (Sofitel, Pullman, MGallery
et The Sebel).

Un objectif de développement de 350 a 400 hotels a été
fixé d’'ici 2020. Or, la croissance du Groupe dans cette zone
est extrémement rapide depuis l'instauration de I'alliance
avec 177 hotels signés a fin 2018, et plus de 280 actuellement
en négociation.

Par ailleurs, environ 1273 hotels Accor sont accessibles sur les
plateformes de distribution de Huazhu et prés de 380 hotels
de Huazhu le sont sur la plateforme de réservation du
Groupe, permettant aux 122 millions de membres chinois du
programme de fidélité de Huazhu de profiter du programme
de fidélité de Accor.

Au regard du tres fort développement de Huazhu en Chine,
la prise de participation de 10,8 % dans la société, d'un
montant de 193 millions de dollars en 2014, est évaluée en
février 2019 a 1,1 milliard de dollars, soit une valeur multipliée
par 5,7 en quatre ans, qui dépasse les attentes initiales du
Groupe et contribue significativement a ses performances.

Poursuivant son expansion sur les territoires en croissance,
Accor a par ailleurs conclu deux partenariats importants en
Afrique avec Mantis et Katara Hospitality.

Mantis est un pionnier du voyage d'exception sur mesure
avec des hotels comptant parmi les plus imaginatifs au
monde. Grace a ce partenariatannoncé le 5 avril 2018, Accor
a renforcé son empreinte en Afrique et s'est associé a une
marque aux racines et a I'histoire fortes, reconnue pour ses
références prestigieuses dans le secteur de I'hotellerie, et
pour son engagement a préserver 'environnement naturel.

Mantis exploite une collection d'établissements haut de
gamme détenus en propre et gérés par I'enseigne, ou portant
le label Mantis. Le réseau Mantis comprend 28 établissements,
auxquels s'ajoute un portefeuille international d'hétels et de
résidences arborant le label Mantis, dont des boutiques villas
et des établissements tels que le Founders Lodge - réserve
animaliere du Cap-Oriental - le Mantis St Helena - boutique
hoétel nichée sur l'lle reculée de Sainte-Héléne —ou le Draycott
Hotel de Londres. Mantis détient et exploite également
plusieurs bateaux de croisiére et un /lodge de luxe sous la
marque Zambezi Queen Collection.

Ce partenariat s'accompagne du lancement du Community
Conservation Fund Africa (CCFA), une organisation a but non
lucratif qui a pour objectif d'amplifier lengagement des deux
groupes a prévenir le déclin de la faune sauvage en Afrique,
avec le concours de trois organisations de conservation :
Wilderness Foundation, Tusk Trust et African Parks.
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Accor et Katara Hospitality ont créé un fonds d'investissement
doté d'une capacité d'investissement supérieure a 1 milliard
de dollars destiné a répondre aux besoins en forte croissance
d'une hotellerie de qualité dans différents pays d'Afrique
subsaharienne ou la croissance est dynamique.

Ce fonds dispose de 500 millions de dollars de capitaux
propres, apportés respectivement a hauteur de 350 millions
de dollars par Katara Hospitality, et de 150 millions de dollars
par Accor pour les cing a sept prochaines années, le solde
de la capacité de financement provenant d'un recours a
'endettement et d'investissements réalisés en commun
avec d'autres partenaires.

Ces moyens financiers sont affectés a la construction de
nouveaux hoétels sur terrains nus ou dans le cadre de projets de
régénération urbaine, ainsi qu'a l'acquisition d'établissements
existants accompagnée d'un changement d'enseigne, dans
une région qui offre de solides opportunités de croissance.
40 hotels (environ 9 000 chambres) ont été identifiés
pour couvrir tout I'éventail des marques de renommée
internationale de Accor, du segment économique au luxe,
résidences comprises.

Avec cette initiative, Katara Hospitality et Accor créent le
premier fonds hoételier dédié au développement pérenne de
I'Afrique, et apportent leur soutien a la création d'emplois,
a la formation, au transfert de compétences, aux chaines
logistiques locales et aux populations du continent, dans
le respect des objectifs de développement durable fixés
par les Nations Unies.

Accor a par ailleurs conclu un partenariat stratégique avec
Dalmata Hospitality, premier groupe frangais indépendant
de gestion hoteliere sur le segment économique.

Dans le cadre de ce partenariat, Dalmata Hospitality passe
vingt de ses hoétels (1500 chambres) exploités en franchise
sous les enseignes ibis Styles, ibis, ibis budget et hotelF1
et contribue a leur développement grace a un large
programme de rénovations étalé sur 18 mois, complété par
la mise en place d'un management opérationnel de qualité
qui permettra de valoriser ces hétels. Dalmata Hospitality
participe également au plan de rénovation sur troisans de la
marque hotelF1, dont I'ensemble du portefeuille proposera
en 2020 ses nouveaux designs et services congus pour
répondre aux attentes des voyageurs nomades.

Ce partenariat, qui réunit les principaux savoir-faire de Accor
en matiére de développement, d'achats, de technique, d'IT,
de marketing et de revenue management, et les expertises
de Dalmata Hospitality en matiere d'achat, de rénovation,
de gestion et de valorisation des hotels économiques sous
franchise, renforce le leadership du Groupe sur le segment
économique en France, et témoigne de I'attractivité de ses
marques aupres des acteurs hoteliers.

Grace a ces opérations, le développement de Accor est
trés dynamique et constitue un véritable atout a I'heure ou
chaque acteur doit consolider ses parts de marché a travers
le monde, renforcer ses leaderships, tout en étant de plus en
plus exigeant sur la rentabilité de sa croissance. A ce titre,
Accor a poursuivi en 2018 ses investissements débutés il y
a deux ans dans le segment lifestyle, dont le potentiel de
création de valeur reste intact.

1.4.3 Renforcement du portefeuille de marques dans le segment lifestyle

Les voyageurs aspirent a vivre des expériences de séjours
inédites. Tres attractif, le concept lifestyle renvoie a la fagon
d'étre, de penser et de vivre des clients qui sont en recherche
d'expériences uniques et inspirantes, et propose des offres
élaborées autour de leurs valeurs et de leur mode de vie.
Depuis deux ans, Accor saisit toutes occasions d'investir
dans ce segment en forte croissance dans le monde entier.

Les offres de ce segment remportent un franc succes,
notamment auprés des millennials dans le segment
économique, au sein des auberges Jo&Joe ou les espaces
modulaires permettent d’en optimiser la fréquentation.

Ces offres se déclinent également dans le luxe ou elles
sont synonymes d'expériences exclusives et de concepts
remarquables, avec une qualité de service inégalée et des
expériences hoteliéres renouvelées. C'est dans cet esprit
d'originalité que le Groupe a acquis 21c Museum Hoteles
et noué un partenariat avec SBE Entertainment Group.
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Accor a acquis 85 % de 21c Museum Hotels pour un montant
de 46 millions d'euros (hors complément de prix éventuel).
21c Museum Hotels est une société de gestion hoteliere dont
I'objet est de faire vivre une expérience novatrice du voyage
en associant musées d’'art contemporain, boutiques-hotels
et restaurants. Fondée en 2006 par des collectionneurs d'art
contemporain quiont décidé d'utiliser I'art cormme moteur
de la revitalisation urbaine et de catalyseur du tissu social,
21c Museum Hotels a développé son réseau a travers les
Etats-Unis, exploitant actuellement huit adresses et prévoyant
d'en ouvrir trois autres prochainement.

2lc Museum constitue aujourd’huil'un des plus grands musées
d’art contemporain des Etats-Unis, et abrite la seule
collection d’Amérique du Nord se consacrant exclusivement a
I'art du XXI¢ siecle. Les expositions et les animations proposées
par 21c sont gratuites et ouvertes au public 24h/24, 7 jours
sur7.Chaque adresse allie de maniére innovante sincérité de
I'accueil, design soigné et créativité culinaire.



Compte tenu des produits atypiques de I'enseigne, 21c Museum
Hotels rejoint la collection de boutiques-hotels de MGallery
dont les établissements disposent de leur propre design
et de leur propre histoire a raconter, marquant ainsi les
premiers pas de la marque sur le marché nord-américain.

21c Museum Hotels bénéficie du soutien de Accor en matiére
de développement et de visibilité commerciale, intégrant
sa plateforme hoteliére et ayant acces a ses réseaux de
distribution, tout en cultivant un esprit indépendant. Les
co-fondateurs continuent d’'étre étroitement associés a
21c Museum Hotels en apportant leur sens créatif et leur
soutien a cette fusion de I'art, du design et de 'hospitalité
qui caractérise l'expérience 21c.

Accor a conclu un partenariat avec SBE Entertainment
Group lui permettant d'élargir son offre sur le segment
de I'notellerie de luxe et de renforcer son réseau dans de
grandes métropoles nord-américaines (Los Angeles, Miami,
Las Vegas et New York) avec des hotels emblématiques.
Au total, I'investissement de Accor s'éleve a 278 millions d'euros
comprenant l'acquisition de 50 % des actions de SBE pour
104 millions d’euros (Sam Nazarian demeurant actionnaire
a hauteur de 50 % de la société), et une participation a
'émission d'un titre de créance privilégiée remboursant
une créance existante d'un montant de 174 millions d‘euros.

SBE est I'un des groupes les plus innovants au monde dans
le domaine du luxe et du lifestyle. Fondée en 2002, SBE
est un important opérateur hotelier de luxe qui assure la
promotion immobiliere, la gestion et I'exploitation d'hétels et
d'enseignes reconnues, comprenant des résidences de luxe
et appart’hétels, des programmes bien-étre et de spa, ainsi
que des offres de restauration et événementielles. Afin 2018,
SBE exploite 25 hotels en Amérique du Nord (7 498 chambres),
ainsi que 170 restaurants, bars et discothéques implantés
dans les plus grandes destinations internationales. Par
ailleurs, 20 hétels et résidences, 59 restaurants et des bars/
discotheques indépendants de son activité hoteliére sont
en projet au Moyen-Orient, en Asie et en Amérique latine.
Les marques SLS, Delano, Mondrian, Hyde, The Originals
(hotels Sanderson, St. Martin Lane, Hudson, 10 Karakoy,
Shore Club et Redbury) constituent les principales enseignes
hotelieres et résidentielles de la société. S'appuyant sur sa
plateforme Disruptive Restaurant Group, SBE a créé a travers
le monde des marques de restauration primées, ainsi que
des margues innovantes dans les univers du bar et de la nuit.

Grace a ce partenariat, Accor se renforce ainsi sur ce
segment en forte croissance, synonyme d'expériences
exclusives, de qualité de service et d'expériences hotelieres
toujours renouvelées, dans les villes clefs américaines et
dans d'autres destinations phares du monde. Les enseignes
résidentielles, culinaires et événementielles de SBE ont
intégré le programme de fidélité de Accor et sont désormais
distribuées sur sa plateforme hoételiére afin d’'en accélérer
la croissance a I'échelle mondiale.
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Accor a poursuivi en 2019 le développement de son portefeuille
de marques en se dotant de I'enseigne lifestyle Tribe au sein
du segment milieu de gamme.

Souhaitant répondre aux besoins des voyageurs en quéte
d'une expérience hoételiere de qualité, a prix abordable,
les offres de Tribe se veulent originales, excitantes et
soigneusement réfléchies, en mettant I'accent sur le style
plutdt que le prix. A travers son modéle flexible et singulier,
Tribe entend apporter une réponse inédite aux attentes et
aux exigences d'une clientéle internationale de voyageurs
réguliers, indépendants, curieux et audacieux.

Les établissements Tribe seront des lieux de vie animés,
articulés autour d'un lobby convivial, de chambres au
confort premium et de technologies de pointe. IIs offriront
des expériences de séjour traditionnelles en permettant
aux hotes de travailler, de s'amuser et de vivre au sein
d'ambiances contemporaines. Attentifs a la facilité d'usage,
ainsi qu’a l'esthétisme et au confort, les établissements
Tribe bénéficieront d’'un style moderne agrémenté d'objets
iconiques donnant I'impression d'un univers haut de gamme,
fondé sur le design et la technologie, servant une expérience
hoteliere de qualité. Dix ouvertures sont d'ores et déja
prévues en Europe et Asie-Pacifique d'ici 2022, totalisant
plus de 1700 chambres.

Accor poursuit ainsi I'élargissement de son portefeuille
de marques dans le segment lifestyle dont il est le leader
mondial. Fort du succes de Jo&Joe et de ses partenariats
avec 25Hours, Mama Shelter et SBE, le Groupe enrichit son
catalogue d'offres exclusives dans un nombre croissant de
destinations, et procure des expériences mémorables a une
clientéle aussi exigeante qu'intéressée par les concepts inédits.
Toutes ces enseignes renforcent I'écosysteme lifestyle de
Accor et lui permettent de disposer a ce jour du portefeuille
de marques le plus complet de l'industrie.

SOFITEL

HYDE New brand
JO&
MONDRIAN New brand ior
dc MANA

twenty five hours hotels
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1.4.4 Un portefeuille de marques étoffé et équilibré

A fin 2018, le portefeuille de marques classiques de Accor
s'appuie autant sur les grands réseaux historiques et modernisés
d'ibis et de Novotel que sur des marques a plus forte valeur
comme Pullman, ou fortement contributrices comme Sofitel
(redevances de 8,4 %) et Fairmont (redevances de 14 %).

Le portefeuille de marqgues a par ailleurs été étoffé dans tous
les segments et a gagné en lisibilité pour ses clients comme
pour ses partenaires, répondant par son exhaustivité a toutes
les aspirations, gu'elles concernent I'nétellerie classique, les
collections, les segments lifestyle, resorts, ou des marques

a ancrage régional.

Classique Collections Lifestyle Resorts Régionale
SsoFITEL OorRIENT (¥)]§ express BANYAN TREE
, SLS
Seirmont ORIGINAL e RIXOS_
pullman mantis MONDRIAN B o e
GRAND MERCURE man I'l:' < [&] 4
MOVENPICK [\A 2'( L ANGSANA EPPERS
swissotel xR HYDE SEBEL
NOVOTEL
MAMA mantra-
Mercure
ibis 108
dbis, J0r BreakFre2
ibis
budget

Par ailleurs, Accor a poursuivi sa stratégie de diversification en acquérant d'autres acteurs trés innovants de leur marché
pour offrir davantage de services a ses clients et a ses partenaires.

1.4.5 Un écosystéme enrichi de nouveaux services qui en renforcent les performances

Doté d'un portefeuille de marques diversifié, équilibré et
innovant, Accor étoffe son modele d’hospitalité augmentée
en consolidant un écosystéme riche d'activités et de services
cohérents, lui permettant de proposer a ses clients des
expériences personnalisées innovantes et exclusives.

En quatre ans, Accor a engagé 633 millions d’euros dans
des activités nouvelles, considérées comme de futurs relais
de croissance pour le Groupe. Ces opérations lui ont permis
d'enrichir son catalogue de services personnalisés (John
Paul) et de services dans I'événementiel, dans la gastronomie
et le divertissement (Paris Society et Potel & Chabot). Le
Groupe a également étendu ses activités d'hébergement a
la location de résidences privées (onefinestay), aux espaces
de travail collaboratifs (Wojo (ex-Nextdoor), MamaWorks),
et s'est diversifié dans les services digitaux pour I'nétellerie
indépendante (D-EDGE (ex-Availpro & Fastbooking)), et
dans des activités de distribution telles que la vente privée
d’'hoétels et de séjours de luxe (VeryChic).

OPTIMISATION DU CHIFFRE D’AFFAIRES

ET DU RESULTAT DES HOTELS

RENTABILISATION DES ESPACES

DANS LES HOTELS

En 2018, le Groupe a poursuivi sa stratégie de diversification
en acquérant Gekko, Resdiary et Adoria pour élargir sa
distribution auprés de clientéles d'affaires et de restaurants.

Représentant 9 % des investissements réalisés par Accor de
2016 a 2018, ces prises de participation ciblées renforcent la
performance des activités hoételieres en permettant :

d'optimiser la fréquentation des hétels via des canaux de
distribution nouveaux pour atteindre davantage de clients;
de proposer des services digitaux optimisant la visibilité
sur Internet des hotels Accor et des hotels indépendants;

d'optimiser la disponibilité des infrastructures hotelieres
en répondant aux besoins des travailleurs nomades, en
maximisant la fréquentation des parkings et des cuisines;

d'enrichir 'expérience clients via des services sur-mesure,
via la location de résidences privées avec services
personnalisés, via la gestion d'événements, la gastronomie
et le divertissement.

ENRICHISSEMENT DE
L'EXPERIENCE CLIENT

VERYCHIC

Offres exclusives

dans les hoétels
d'exception

d eedce

Solutions de

pour les hotels

distribution digitale

30) ResDiary
Plateforme de réservation et
de gestion de tables de restaurants

0

Gerkn Groue

Nouvelles chalnes
de distribution
pour atteindre
plus de clients

corporate et loisirs

dadoria

Solution digitale
de gestion pour
la restauration

Mieux répondre aux besoins

onefinestay

+de 5000 locations

des travailleurs nomades

onepark

Optimiser le remplissage
des parkings

Optimiser le remplissage
des cuisines

privées de luxe

Service
de conciergerie

Solution de gestion du nettoyage
et des inspections des locations
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L'acquisition de Gekko s'inscrit dans la stratégie de Accor
visant a renforcer son leadership sur 'ensemble du parcours
client, en enrichissant son offre de services dédiés aux
voyageurs d'affaires. La forte implantation internationale
de Accor, associée au leadership technologique de Gekko,
permettent de créer un leader mondial de la distribution
hoételiere BtoB.

Le tourisme d'affaires représente un segment clef pour
le Groupe. Or, Gekko permet de répondre aux besoins
spécifiques de cette clientéle sur I'ensemble de la chaine
de valeur, a travers ses filiales HCorpo (grands comptes),
Teldar Travel (agences de voyage loisirs), Teldar Travel Biz
(agences de voyages pour PME), Miles Attack (programme
defidélisation) et Infinite Hotel (grossiste dédié a I'hotellerie
francaise indépendante).

Grace a Gekko, Accor acquiert un réseau de 300 grandes
entreprises et de 14 000 agences de voyages clientes, et
étend sa sphere d'influence en matiere de distribution
via une interface connectée aupres de 600 000 hoétels
dans le monde, présents sur 'ensemble des segments. Le
Groupe intégre aussi des outils de gestion innovants clefs
en main pour ces clienteles, leur permettant de gérer leurs
paiements en ligne, et de suivre 'ensemble de leurs colts
et de les optimiser.

Le Groupe a par ailleurs consolidé ses activités liées a la
restauration en acquérant les sociétés Adoria et ResDiary.

En complément de ses récentes acquisitions dans le secteur
de la restauration, Accor a acquis Adoria, plateforme SaaS
permettant aux acteurs de la restauration d'optimiser la
gestion de leur approvisionnement.

Cette opération s’inscrit dans la stratégie du Groupe
d'acquérir les acteurs les plus innovants et visionnaires de
leur marché pour offrir plus de services aux clients et aux
partenaires du Groupe.

Créée en 2003, Adoria propose des solutions centralisées de
gestion d'appels d'offres, d'approvisionnement, de logistique
et de production. Cette suite modulaire garantit le niveau
de service et la rentabilité de I'ensemble des acteurs de la
chaine de restauration, du producteur au consommateur.
Adoria équipe 2 700 établissements (30 groupes de
restauration), rassemble 300 00O utilisateurs actifs et plus
de 800 fabricants et distributeurs.
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Accor soutient Adoria dans son développement international
tout en bénéficiant de son expertise et d'une équipe
hautement qualifiée.

Complétant ses prises de participation dans le secteur de la
restauration (Potel & Chabot et Paris Society), I'acquisition
d’Adoria s'inscrit parfaitement dans la stratégie du Groupe
visant a augmenter les points de contact avec une base
de clientéle en croissance, tout comme l'acquisition de la
société Resdiary dans la réservation et la gestion de tables
de restaurants.

ResDiary propose aux restaurateurs un service haut de
gamme de gestion de tables grace a une technologie
leur permettant d'optimiser leur chiffre d'affaires tout en
maitrisant leurs colts d'exploitation. Ses solutions de yield
management et de gestion de canaux de distribution
permettent notamment de controler les tables mises a
disposition des distributeurs tiers, de maniére a optimiser
les montants des commissions qui leur sont versées.

Créée a Glasgow en 2004, ResDiary emploie plus de
100 personnes dans six pays. Particulierement bien implantée
en Asie-Pacifigue et en Grande-Bretagne, la plateforme est
active dans 60 pays dans le monde, avec 166 millions de
couverts distribués par an au sein de 8 600 établissements.

Accor soutient ResDiary dans son développement international
tout en bénéficiant de son expertise pour offrir toujours
plus de services a ses clients.

Ainsi, grace a ces acquisitions, Accor suit I'évolution de son
industrie qui se digitalise et se réinvente en s'appuyant sur
de nouveaux leviers de création de valeur. Chacune d'elles
concourt a diversifier les clientéles du Groupe, a augmenter
le nombre de points de contact avec elles et a créer de
nouveaux débouchés pour les hotels du réseau Accor. Les
opportunités d'entrainement et les synergies possibles entre
Accor et ses partenaires, comme entre ses partenaires, sont
multiples. Chacun apporte a I'écosystéme du Groupe une
gamme d'expertises et de services qui contribue a enrichir
le modeéle d'hospitalité augmentée que se constitue Accor,
et lui confére de nouveaux relais de croissance.
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1 Présentation du Groupe

1.5.1 Un développement record porté par les acquisitions et la croissance organique

Trés dynamique, Accor a vu son réseau s'accroitre de
100 000 chambres (588 hotels) en 2018, soutenu par les
acquisitions (49 k chambres - 242 hotels), par sa croissance
organique (44 k chambres - 300 hétels) et par les partenariats
conclus avec d’autres chaines hotelieres (7 k chambres
- 46 hotels).

Le développement de Accor a été opéré sur I'ensemble
des segments, particulierement sur les segments luxe
et premium qui ont concentré 44 % des ouvertures, suivi
du segment milieu de gamme pour 34 % et du segment
économique pour 22 %.

Répartition des ouvertures par segment au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

42 % Croissance
Economique organique
300 hotels

44 k chambres

39 % Mantra
Milieu de 138 hotels
gamme 25 k chambres

19 %

Luxe & Premium

Mévenpick
86 hotels
21 k chambres

o

Ml Luxe & Premium
Milieu de gamme

B Economique

SBE Mantis
18 hotels 4 28 hotels
7 k chambres 1k chambres

Atton
10 hoétels
2 k chambres

21c Museum
8 hotels
1k chambres

Dans le méme temps, le développement organique a
été une nouvelle fois record, opéré a 42 % sur le segment
économique, porté par I'expansion de la famille ibis qui
continue de révéler son fort potentiel a travers le monde,
a 39 % sur le segment milieu de gamme et a 19 % sur le
segment luxe.

L'ensemble des acquisitions et des partenariats réalisés par
Accor en 2018 a permis d'augmenter le nombre d’hétels
de luxe du réseau de 25 %. Ce sont les opérations conclues
avec SBE Entertainment, Mdvenpick et Mantra (Peppers
et Art Series Hotels), qui ont le plus fortement soutenu la
croissance de ce segment (82 % des ouvertures en 2018),
le parc de Mantra ayant également profité a la croissance
des segments milieu de gamme (54 % des ouvertures) et
économique (19 % des ouvertures) avec la marque BreakFree.

Répartition géographique des ouvertures brutes au 31 décembre 2018 (acquisitions incluses)

Sur le plan géographique, 84 % des ouvertures réalisées en
2018 l'ont été hors d'Europe : 49 % en Asie-Pacifique grace
a Mantra, 17 % dans la région Afrique & Moyen-Orient grace
a Mantis, 10 % en Amérique du Nord, Centrale & Caraibes
grace a SBE et 21c Museum, et 8 % en Amérique du Sud
grace a Atton.
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Présentation du Groupe

1.5.2 Une couverture mondiale sur l'ensemble des segments de marché

Accor est présent sur les six continents, et présent sur l'ensemble
des segments de marché, du segment économique au
segment luxe. Leader dans la plupart des zones géographiques
(hors Chine et Etats-Unis), Accor densifie son réseau et
verrouille ses positions grace a un fort développement et
a une optimisation de sa couverture dans I'ensemble des
zones et des segments.

Présent dans plus de 100 pays, Accor est I'acteur hotelier le
plus diversifié au monde, particulierement dans les régions
au plus fort potentiel. Premier marché du Groupe du fait
de son histoire, I'Europe est la zone d'implantation la plus
importante de Accor avec un réseau dense de 2 939 hotels
et de 333 348 chambres a fin 2018, représentant 47 % de
son parc en nombre de chambres. Parallelement, Accor
dispose de précieux relais de croissance dans les autres
régions du monde, en Asie-Pacifique avec 1082 hétels (30 %
des chambres), en Amérique du Nord, Centrale & Caraibes
avec 113 hoétels (5 % des chambres), en Amérique du Sud
avec 375 hotels (8 % des chambres) et dans la zone Afrique
& Moyen-Orient avec 271 hbtels (9 % des chambres).

Parc hételier par segment au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

26 %

Ml Luxe & Premium
Milieu de gamme
B Economique

Parc hételier et pipeline par zone géographique au 31 décembre 2018

En milliers de chambres

38k
- 5k

Amérique du Nord,
Centrale & Caraibes

59k
B Parc hotelier . 15k
Pipeline
Amérique du Sud

Accor est actuellement premier hételier en Europe et en
Asie-Pacifique (hors Chine), ou il bénéficie desimplantations
les plusimportantes et peut compter sur de fortes projections
de croissance touristique. Le portefeuille du Groupe est bien
équilibré géographiquement, et résilient. Les 20 villes les
plus visités au monde représentent moins de 25 % du réseau
du Groupe, et les cing pays les plus visités sont répartis sur
quatre continents.

Bénéficiant d'une implantation mondiale homogene, Accor
profite de la croissance des flux touristiques internationaux en
renforgant ses positions partout ou il est déja leader,comme
ailleurs. Ne représentant que 30 % du marché mondial du
tourisme, ces flux devraient s'accroitre fortement dans les
prochaines années.

333k

212k

40k

97k

Europe

62k
42k

. Asie-Pacifique

Afrique &
Moyen-Orient

La pénétration des chaines est encore faible a I'échelle
mondiale (30 % en Europe et en Asie-Pacifique, 35 % dans
la zone Afrique & Moyen-Orient et 20 % en Amérique
du Sud), et les potentiels de croissance sont corrélati-
vement trés importants compte tenu de la croissance
du tourisme chinois. Accor est leader dans huit des
20 destinations préférées des voyageurs chinois. Fort de ces
positions, 'ambition du Groupe est de doubler le nombre de
membres chinois fidélisés via son programme de fidélité d'ici
2020, et de tripler le nombre de réservations des voyageurs
chinois en dehors de la Chine.
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Parc hételier par zone géographique et par marque au 31 décembre 2018

Amérique du

Afrique & Nord, Centrale &

Europe Moyen-Orient Asie-Pacifique Caraibes Amérique du Sud
Marque Hotels Chambres [igleit=IelaETaglol(=" Hoétels Chambres glITIEINeEIalI( M Hotels Chambres
Raffles 3 440 5 552 7 1209 0 0 0 0 13 2201
Fairmont 9 2687 14 4 652 n 3393 42 19544 0] 0 76 30276
Sofitel 32 6 474 24 6 294 50 14308 6 1909 9 1603 121 30588
SO by Sofitel 3 397 1 92 4 610 0 0 0 0 8 1099
Pullman 30 8189 12 4 067 77 22600 5 1262 9 2 445 131 38563
Mgallery 52 4743 S 742 33 3915 8 943 3 296 101 10 639
Swissotel 12 3003 4 3731 12 5310 1 661 2 620 3] 13 325
Grand
Mercure 0 0 2 552 43 9 530 0 0 8 2 069 53 12151
The Sebel 0 0 0 0 28 1980 0 0 0 0 28 1980
Rixos 16 5376 7 3180 0 0 0 0 0 0 23 8 556
Mantis 2 46 25 516 1 4 1 12 0 0 29 578
Art Series 0 0 0 0 7 1640 0 0 0 0 7 1640
Peppers 0 0 0 0 27 4085 0 0 0 0 27 4 085
Movenpick 18 4174 54 13880 16 3551 0 0 0 0 88 21605
SBE 2 354 1 270 0 0 16 6 098 0 0 19 6722
Luxe/
Premium 179 35883 152 38528 316 72135 77 30 429 31 7 033 755 184 008
Novotel 267 45393 27 5660 154 38946 12 2 865 32 6 039 492 98903
Novotel
Suites 30 3617 5 383 1 202 0 0 0 0 34 4202
Mercure 582 66529 23 4755 141 25 451 1 178 63 8 056 810 104 969
Adagio 50 5957 3 550 0] 0] 0] 0 9 940 62 7 447
Mantra 0 0 0 0 76 14065 1 1176 0 0 77 15 241
Mama
Shelter 1 238 0 0 0 0 0 0 2 178 5 416
Tribe - 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Milieu de
gamme 930 121734 56 1 348 372 78 664 14 4219 106 15213 1478 231178
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Europe Moyen-Orient Asie-Pacifique Caraibes Amérique du Sud

Marque Hotels Chambres Jglel=IelgtToloT(=1 Hotels Chambres Hotels Chambres
Multimarque 5 265 6 1313 29 4 365 1 323 o (o} 41 6 266
ibis 751 83127 46 8 409 208 34185 18 2 425 151 22602 1174 150 748
ibis Styles 333 27627 7 1460 95 14 750 5 312 38 4693 476 48842
ibis budget 524 46807 4 484 38 4781 (0] 0] 48 9154 614 61226
adagio

access 44 4 597 0 0 0 0 0 0 1 156 45 4753
hotelf1 172 13210 0 0 0 0 0 0 0 0 172 13 210
Jo & Joe 1 98 0 0 0 0 0 0 0 0 1 98
Breakfree 0 0 0 0 24 3477 0 0 0 0 24 3477
Economique 1825 175466 57 10 353 365 57193 21 2737 238 36605 2506 282354
TOTAL 2939 333348 271 61542 n3 37708 4780 703806

A fin 2018, Accor exploite 4 780 hétels (703 806 chambres) dans le monde, et travaille a I'ouverture de 1118 hétels

supplémentaires (198 000 chambres) d'ici cing ans.

Pipeline par zone géographique au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

10 %

Ameérigues

49 %

-

Mk

Asie-Pacifique

20%

Europe

Afrique &
Moyen-Orient
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1.5.3 Une implantation solide sur les marchés émergents

Le réseau de Accor s'est considérablement transformé en quatre ans sous l'effet des restructurations immobiliéres
opérées entre 2014 et 2018, et sous l'effet d'un élargissement du portefeuille de marques. Parallelement, Accor a mené
son développement exclusivement en management et en franchise d’hétels, constituant les deux seuls modes de gestion

désormais conclus par le Groupe.

Répartition du parc hételier par zone géographique et mode d’exploitation au 31 décembre 2018

Franchisés Propriétés & locations
Hoétels Chambres Hoétels Chambres Hoétels Chambres
Europe 1034 148 632 1769 159 004 136 25712 2939 333348
Afrique & Moyen-Orient 244 56 455 18 3501 9 1586 271 61542
Asie-Pacifique 713 159 382 329 46208 40 6767 1082 212 357
Ameérique Nord,
Centrale & Caraibes 95 31562 18 6146 0 0 13 37708
Amérique Sud 189 31229 124 15 464 62 12158 375 58 851

Au 31 décembre 2018, le parc hoételier du Groupe en
Asie-Pacifique est constitué a 97 % d’'hoétels exploités en
management et en franchise. Les zones Amérique du Nord,
Centrale & Caraibes, Afrique & Moyen-Orient et Amérique du
Sud recensent respectivement 100 %, 97 % et 79 % d'hotels
sous contrat de management et de franchise. L'Europe, qui

comptait la moins forte proportion d’hétels sous contrat de
management et de franchise avant mutation du modéle
du Groupe (68 % et 51 % d’'hotels concernés), présente en
2018 une proportion d'hétels en management et franchise
de 93 %. C'est dans cette zone que les transferts d'actifs de
Accor a Accorlnvest ont été les plus nombreux.

Répartition du parc hételier par zone géographique et mode d’exploitation au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

. 6% 16 %
. 22% . ) l 26%
48 % S .
B Propriétés & locations
Managés
B Franchisés
-
Wl 5% —_ 3% —_ 3%
Europe Afrique & Asie-Pacifique Amérique du Nord, Amérique du Sud
Moyen-Orient Centrale & Caraibes

Les opérations de croissance et de diversification menées par le Groupe ont consolidé ses implantations dans les zones en
forte expansion, dont le poids s'est accru de 4 points en un an (47 % du réseau), et accélérent la croissance des redevances

pergues par le Groupe.

Répartition du parc hételier par zone géographique au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

8%
Ameérique du Sud

5% o
@

Amérique

du Nord, . 4T%
Centrale Europe
& Caraibes

30 %

Asie-Pacifique

Afrique &
Moyen-Orient
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1.5.4 Des implantations renforcées dans les segments luxe et premium

Le développement du Groupe a été opéré dans les segments
les plus rémunérateurs afin de rééquilibrer le portefeuille
de marques sur les marchés a plus forte valeur. Ainsi, entre
2015 et 2018, les segments luxe et premium au sein du réseau
Accor se sont accrus de 128 % quand le réseau du Groupe
s'agrandissait dans le méme temps de 38 %.

Répartition du parc hételier par segment
au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

26 %
40 %

W Luxe & Premium
Milieu de gamme
B Economique

Au 31 décembre 2018, la part des segments luxe et premium
représente 26 % du réseau du Groupe, en croissance de
3 points par rapport a 2017, tirée par les acquisitions de
chaines d'hotels et les partenariats.

Les acquisitions de marques sur ce segment sont stratégiques
car elles améliorent sensiblement I'image du Groupe, son
portefeuille d'offres et d'expertises, et sont plus rémunératrices
(revenu/chambre moyen de 5000 euros/an pour FRS). Ainsi,
les redevances pergues par Accor a fin 2018 proviennent pour
38 % des segments luxe et premium, pour 34 % du segment
milieu de gamme et pour 28 % du segment économique,
témoignant de la prépondérance du luxe dans les recettes
du Groupe.

Répartition des redevances par segment
au 31 décembre 2018

28 %

H Luxe & Premium
Milieu de gamme
B Economique

Les segments luxe et premium sont les premiers contributeurs
au chiffre d'affaires de Accor, et cette tendance devrait se
renforcer dans les prochaines années au regard du pipeline,
avec une poursuite de la hausse de ces segments de 7 points
a 34 %, une stabilité du segment milieu de gamme a 34 %,
et une baisse du segment économique de 5 points a 33 % ;
une dynamique qui pérennise les marges du Groupe a un
niveau élevé dans les prochaines années.

Répartition du pipeline par segment
au 31 décembre 2018

En pourcentage du nombre de chambres

I 38% I 33%
34%
27 %

2017 2018

W Luxe & Premium
Milieu de gamme
B Economique

L'éventail des 33 marques hotelieres proposées par Accor
au 31décembre 2018 couvre 'ensemble des segments pour
répondre a toutes les envies et a tous les besoins des voyageurs.
Leur fort développement international, notamment dans les
marchés en expansion rapide, permet au Groupe de profiter
pleinement d'un marché hételier mondial tres dynamique.

Parallélement, Accor a continué d’'investir dans sa capacité
digitale pour anticiper le comportement et les usages des
clients, améliorer |la personnalisation de leurs expériences,
optimiser ses solutions de fidélisation, et rendre ses systéemes
IT plus agiles.
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Face aux mutations technologiques qui modernisent les
codes de I'notellerie, et a I'évolution rapide des usages des
clients, Accor élabore son écosystéme d'offres et de services
dans une approche globale des enjeux numériques.

Tout est mis en ceuvre pour surprendre les clienteles en leur
proposant un accompagnement de plus en plus personnalisé,
des offres inédites et des expériences sur-mesure.

1.6.1 Une stratégie centrée sur les attentes des clients et des partenaires

A présent que son modéle est asset-light, Accor entend
apparaitre pour les voyageurs et les propriétaires d'hotels
comme un écosysteme d'offres complet, attractif et innovant,
capable de répondre a toutes leurs attentes. Mettant tout en
ceuvre pour susciter cette préférence, Accor engage depuis
quelgues années des investissements importants sur :

'laugmentation de sa capacité digitale pour traiter effica-
cement, et de fagon personnalisée, un nombre croissant
d'informations et de sollicitations des voyageurs. Le Groupe
compte parallelement 50 millions de membres dans son
programme de fidélité, un nombre amené a s'accroitre,
fédérés autour 33 marques et de 70 partenariats;

la mise en ceuvre d'un support permanent de grande
qualité aupres des partenaires hoteliers, de multiples
canaux de distribution optimisant la fréquentation de
leurs hotels, et les meilleures solutions d’'optimisation de
leur chiffre d'affaires, de leurs performances et de leur
profitabilité nette.

Source de fluidité, le digital accroit I'efficacité relationnelle
et organisationnelle du Groupe. Accor investit constammment
dans ses systémes d'informations, notamment dans des
solutions qui lui permettent d'augmenter sa capacité de
traitement de volumes d'informations croissants, d'augmenter
la rapidité d'exécution de ses outils de réservation, et de
faciliter leur utilisation.

Accor a par ailleurs repensé la prise en charge digitale de
ses clients du début a la fin de leurs séjours en fluidifiant
leurs relations avec les hotels, en facilitant leur accés aux
services proposés a travers un nouvel écosysteme, et en
créant avec eux une relation personnalisée, fondée sur une
meilleure connaissance de leurs aspirations.

1.6.2 Le programme « Impact » pour répondre aux enjeux de transformation digitale

Nombreux sont les défis technologiques posés par la
concurrence accrue des acteurs digitaux et par les nouveaux
usages des voyageurs dans un secteur comptant parmi
les plus digitalisés. Vecteur de nombreuses innovations, le
digital embrasse toutes les sphéres d'activités du Groupe :
ses gammes de services, ses infrastructures informatiques,
de réservation, et ses modes de communication qui
ont gagné en proximité avec les voyageurs et en qualité
d’accompagnement grace a une meilleure personnalisation
et a unefidélisation accrue. Renforgcant les relations se tenant
au sein des hotels, le digital agrémente aussi le confort
des chambres en améliorant les technologies mises a la
disposition des voyageurs dont les séjours s'en trouvent
facilités, et les expériences améliorées.

Accor s'est engagé dans une démarche d'amélioration profonde
de ses systemes d'informations et de ses infrastructures
digitales afin de renforcer ses capacités de distribution et
de fidélisation.
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Pour étre au plus prés des innovations disponibles et en faire
profiter ses clients, Accor collabore parallelement avec des
partenaires technologiques leaders dans leurs domaines,
notamment afin d’'affiner le ciblage de ses clienteles, et
aligner ses offres sur leurs aspirations.

Amélioration de I'expérience client en optimisant
le ciblage des campagnes marketing avec Tinyclues

Depuis deux ans, Accor personnalise ses offres en appliquant
la puissance du deep learning sur ses bases de données
marketing afin d'identifier avec précision les futurs acheteurs
de ses offres, et piloter la pression marketing exercée sur
eux en s'adaptant a leurs besoins et a leur tolérance.

Grace al'intelligence artificielle, le Groupe maximise ainsi la
performance globale de ses campagnes marketing qui se
doivent d'étre personnalisées et efficientes. Ses messages,
gu'ils concernent des destinations, des thématiques
lifestyle ou des produits de niche comme des hobtels de
luxe, ont gagné en efficacité commmerciale, et les clients ont
de meilleures expériences avec les marques grace a une
pression marketing dosée efficacement. Grace a cet outil,
le chiffre d'affaires des campagnes a augmentg, et le taux
de désinscription aux communications a reculé.



Lancement de MoodMatch, 1" moteur de recherche
d’expériences de séjours sans destination
présélectionnée avec Travelsify

Accor prévoit de lancer en avril 2019 le site MoodMatch qui
proposera aux voyageurs une nouvelle fagcon de trouver des
hoétels en fonction de leurs expériences et de leurs envies.

A travers cette nouvelle facon émotionnelle de trouver des
destinations, MoodMatch répond aux nouveaux usages de
la recherche d’'hétels en proposant aux voyageurs des idées
de séjours et les informations pertinentes a connaitre sur les
destinations envisagées. LADN de prés de 1000 hétels du
Groupe a été documenté sur la base des commentaires de
clients et d'experts postés a leur sujet sur le web (ambiance,
déco, alentours, les petits plus, etc.), et permettra au moteur
d'afficher une sélection d’'hétels avec un pourcentage
d'affinité calculé en fonction des envies manifestées par le
client, et de 'ADN des hotels.

Diversification des canaux de distribution du Groupe

Accor a également diversifié ses canaux de distribution
pour atteindre des clienteles plus larges. Commme évoqué
précédemment, le Groupe a acquis les plateformes de
distribution Gekko, VeryChic, ResDiary et Adoria, et il a noué
des partenariats stratégiques avec Ctrip et Google.

Les acquisitions de ces plateformes en ligne ont permis
a Accor d'augmenter la capacité de distribution de ses
hoétels par I'intermédiaire de leur réseau de distribution, et
de capter des clienteles d'affaires et loisirs premium peu
accessibles autrement.

Accor a signé en Chine un protocole d'accord avec Ctrip
pour capitaliser sur la forte croissance a l'international du
nombre de voyageurs chinois, en recherche d'expériences
personnalisées et d'un large choix d'établissements. Ctrip.
com est I'un des principaux acteurs du marché du voyage en
Chine, notamment en termes de réservations de chambres
d'hétels, de moyens de transport, de voyages organisés et de
voyages d'entreprise. Grace a ce partenariat, Accor bénéficie
d'un Flagship store sur la plateforme, renforcant sa visibilité
aupres des 300 millions d'utilisateurs mensuels actifs sur
Ctrip, et lancera d'ici 2020 un programme de certification
basés sur des standards chinois garantissant le bon accueil
de cette clientéle pour 250 établissements. Un milliard de

(1) Source : revinate.com.
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chinois utilisent par exemple WeChat Pay pour régler leurs
achats, et 520 millions utilisent Alipay. Le Groupe réfléchit
actuellement au déploiement futur de ces modalités de
paiement au sein de son réseau.

Accor a également enrichi sa palette de services digitaux
en développant des applications permettant a son réseau
d’'étre accessible depuis I'Assistant Google via son BOT
nommeé Phil.

Intelligent, Phil a été élaboré pour accompagner les voyageurs
avant, pendant et aprés leur séjour au sein des hotels du
Groupe, en interagissant avec eux de fagcon personnalisée.
Capable de répondre aux demandes d'informations pratiques
relatives aux 4 780 hotels du réseau, Phil apprend a connaitre
les clients a travers ses échanges avec eux de fagon a leur
suggérer des hotels ou des tables correspondant a leurs
aspirations, et a anticiper leurs besoins. Pertinente, la
recherche vocale sur le site de réservation du Groupe affiche
un taux élevé de compréhension de 83 %.

Le digital renforce les moyens dont dispose Accor pour
personnaliser ses relations avec les clients, ainsi que les
offres qu'il leur propose. Cette personnalisation repose
directement sur sa capacité a mieux connaitre chacun de
ses clients, et a les reconnaitre pour une prise en charge et
une attention optimale.

Renforcement de la connaissance des clients
et de la personnalisation grace a la mise en place
de Accor Customer Digital Card

Accor alancé en 2017 le déploiement de la base de données
Accor Customer Digital Card qui permet a I'ensemble
des hoétels Accor de partager leurs connaissances sur les
clients au fil de leurs séjours (habitudes de consommation,
attentes particulieres en termes d'accueil, de service, etc.).
D'apres les sondages effectués, 83 % ) des clients sont
préts a partager leurs informations personnelles pour
améliorer leurs expériences, et 50 % des nouveaux clients
ont déja résidé dans un autre hétel du Groupe auparavant.
Combiné a un vaste réseau, la connaissance des clients
accumulée au gré de leurs séjours constitue un puissant
levier de personnalisation, de prédiction de leurs attentes
et de satisfaction dans la durée.
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Diversification des circuits de fidélisation renforcant
I'attractivité du programme de fidélité du Groupe

Une autre fagon de renforcer les capacités de fidélisation
du Groupe et d'en sécuriser le chiffre d’affaires est d'en
augmenter le nombre de membres, et de capitaliser sur les
points forts d’autres programmes. A cet égard, I'intégration
des programmes de fidélité des marques Fairmont, Raffles

1%
+129%

Au-dela du développement de Accor assuré par Huazhu en
Chine depuis 2014, cette alliance renforce la distribution et la
fidélisation du Groupe aupres des clients chinois de Huazhu
qui sont devenus membres de son programme de fidélité.
Grace a cette alliance, Accor a élargi sa visibilité aupres de
122 millions de membres chinois qui profitent d'earn, de
burn et d'autres avantages du Groupe a travers le monde,
et bénéficient a I'activité des hoétels du réseau Accor.

Accor a également renforcé I'attractivité de son programme de
fidélité aupres des voyageurs outre-manche en concluant un
partenariat avec Eurostar. Ce partenariat offre aux membres
de chaque groupe un acceés exclusif a une gamme élargie
d'avantages fondée sur des échanges de points entre leurs
programmes de fidélité. Ce rapprochement enrichil'intérét
du programme de fidélité de Accor pour ses membres, qui
bénéficient de nouveaux avantages, tout en drainant des
voyageurs non-initiés a Accor et a ses produits, qui pourront
alors les découvrir.
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et Swissotel au programme de fidélité de Accor a permis de
démultiplier les offres de gain de points, de privileges, de
récompenses et d'expériences exceptionnelles proposées
a ses membres, comptant parmi les plus diversifiées du
secteur. Fort de cette intégration et des acquisitions réalisées
en 2018, Accor a enregistré une augmentation du nombre
de porteurs de cartes de 30 % a I'échelle mondiale, avec
des croissances notables en Amérique du Nord, Centrale
& Caraibes (+ 129 %), en Afrique (+ 35 %) et en Asie (+ 27 %).
Comptant plus de 50 millions de membres a la fin 2018,
c'est en Europe (45 %) et en Asie-Pacifique (+ 31 %) que le
nombre de membres est le plus important.

Accor a aussi enrichi la gamme de services proposés a
ses membres en s'associant a Luggage Free, leader de la
prestation de services d'expédition de bagages, pour une
prise en charge compléte de leurs bagages durant leurs
voyages.

Le programme de fidélité du Groupe, un outil
essentiel de reconnaissance et de récompense
des membres pour susciter leur préférence
along terme

Comme d'autres acteurs de I'nospitalité, Accor cherche a
accroitre son emprise sur les voyageurs afin de les fidéliser
durablement au sein d'un écosysteme riche de propositions.
Répondant a des attentes de plus en plus nombreuses et
spécifigues, I'écosystéme du Groupe s'élargit progressivement
pour enrichir les relations qu'entretient Accor avec ses
clients, et maximiser les expériences de ces derniers autour
de gammes de services diversifiées, dans le but de susciter
leur adhésion et leur préférence a long-terme.



Ecosystéme de Accor
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Toute action favorisant la satisfaction du client est centrale
car elle permet d'installer une préférence a I'heure ou la
viralité des informations et des commmentaires de clients
sur Internet peuvent avoir des impacts forts sur I'image du
Groupe, ou sur celle de ses hétels. A travers son programme
de fidélisation, Accor se positionne comme un compagnon
de voyage offrant a ses clients fidéles les gammes de services
et d'avantages les plus larges possibles, enrichissant leurs
expériences. Fondée sur la satisfaction, la reconnaissance
et la récompense de ses clients, le programme du Groupe
renforce la confiance établie avec chacun d'eux en leur
donnant envie d'appartenir durablement a son écosysteme
d'hospitalité augmentée, et de consommer a travers lui.

Renforcement de la capacité d'attraction de Accor
grace a sa nouvelle plateforme digitale globale de
fidélité ALL — Accor Live Limitless

Depuis quelgues années, les membres des clubs de fidélité
ont des attentes nouvelles a I'égard des programmes de
fidélisation, cherchant davantage de simplicité, d'immédiateté,
de variété et d'offres sur-mesure.

Souhaitant renforcer sa distribution, la fidélité des clients et
imprimer durablement ses marques dans le monde, Accor a
lancé en février 2019 une nouvelle promesse client, incarnée
par le programme ALL-Accor Live Limitless, qui combinera
sa plateforme de distribution et un nouveau programme
de fidélité expérientiel dés octobre 2019.

En tant que nouvelle plateforme digitale globale de fidélité,
ALL accompagnera ses membres dans leurs envies et leurs
besoins les plus divers au quotidien —vivre —travailler —vibrer—a
travers un large univers d’hospitalité accessible d'un portail
unique (all.accor.com) visant a en accroitre la fréquence
d'utilisation, et a démultiplier les points de contact. Les
membres du programme pourront ainsi accéder a une offre
globale de services et d'expériences allant bien au-dela du
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séjour hoételier, combinée aux avantages négociés dans le
cadre de partenariats mis en place avec d'autres acteurs,
notamment AEG, IMG, et le club de football du Paris
Saint Germain. Plébiscités par les clients du Groupe, ces
partenariats conclus avec des marques fortes, a I'exposition
médiatique importante, ont pour objectif de renforcer la
visibilité internationale du programme de fidélité et des
marques de Accor, et d'augmenter l'efficacité de ses réseaux
de distribution. Suscitant 'engagement des clients, ces
partenariats seront sources de valeur pour les marques
dont la notoriété et I'attractivité, notamment auprés des
propriétaires hoteliers, seront accrues, et favoriseront a
terme une appréciation des redevances, des performances
et des profits du Groupe.

Se fondant sur l'utilisation des points de fidélité au sein
de cet écosysteme, Accor aura connaissance des points
de contact de ses membres et de leur comportement
d'achat, et sera en mesure de leur proposer les offres et les
messages qui leur correspondent le mieux. Totalisant pour
225 millions d'euros, ces initiatives engendreront des charges
de 55 millions d’euros en 2019 et de 45 millions d’'euros en
2020, avec un point d'équilibre atteint en 2021. Grace a elles,
le Groupe prévoit un EBE additionnel de 60 millions d'euros
en 2022, s'ajoutant a 'EBE de 1,2 milliard d'euros attendu
cette méme année, et de 75 millions d'euros par an les
années suivantes, générés grace a :

une hausse d’au moins 10 points de la contribution des

membres fidélisés ;

une hausse du chiffre d'affaires de 100 millions d'euros
(contre 6 millions d'euros en 2018) liée a une utilisation
plus importante du programme de fidélité du fait de
I'attractivité des partenariats;

une hausse d'au moins 3 points de RevPAR liée a une plus
forte notoriété des marques et aux nouvelles clientéles
drainées dans le cadre des partenariats.
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1 Présentation du Groupe

ALL-Accor Live Limitless, un outil de fidélisation
des clients sécurisant le chiffre d'affaires du Groupe

La fidélisation est centrale dans la stratégie de conquéte
de parts de marché de Accor car elle influe directement
sur la contribution de ses membres aux ventes globales du
Groupe, et a la croissance de son chiffre d'affaires. Un membre
consomme en effet davantage qu'un client non membre
parce qu'il a la possibilité de valoriser des points de fidélité
qui stimulent et dynamisent sa consommation. Renseignant
des données d'excellente qualité, un membre est plus actif
et génere davantage de revenus pour le Groupe. 85 % des
ventes directes du Groupe sont a cet égard réalisées aupres
de membres fidélisés, et plus les membres disposent d'un
statut élevé au sein du programme, plus leurs dépenses

augmentent, stimulées par les avantages consentis. Ainsi,
entre 2015 et 2018, les dépenses des membres Platinum se
sont accrues de 22 % quand celles des membres de statut
Gold et Silver augmentaient respectivement de 14 % et
7 %, soit un écart de croissance allant du simple au triple.

La proportion de membres au sein du programme de fidélité
est donc un enjeu stratégique de premier plan pour le Groupe
car elle lui permet de sécuriser une part non négligeable de
son chiffre d'affaires dans un environnement concurrentiel
intense qui, a défaut, favoriserait leur mobilité vers d'autres
acteurs. Le Groupe, qui sécurise 30 % de son chiffre d'affaires
a fin 2018 grace aux membres de son programme, doit en
cela faire preuve d'audace face a des concurrents trés actifs
dans ce domaine.

Accor se positionne au sixieme rang mondial des groupes hoteliers en nombre de chambres.

Classement mondial des groupes hételiers au 1°" janvier 2019

Rang Groupes

1 MARRIOTT INTERNATIONAL

2 JIN JIANG - INC. RADISSON HOTEL GROUP

3 HILTON WORLDWIDE

4 IHG - INC. SIX SENSES

5 WYNDHAM HOTEL GROUP

6 ACCOR - INC. SBE

7 CHOICE HOTELS - INC. WOODSPRING SUITES

Hétels Chambres
6817 1295182
9 436 915 507
5634 904 593
5622 837915
9157 809 933
4780 703 806*
7 021 569108

*  Nombre de chambres exploitées par Accor au 31 décembre 2018, inférieur au nombre de chambres construites publié par MKG Consulting.

Source : BDD MKG Consulting — mars 2019.

Les concurrents de Accor ont en commun d'étre tres présents sur le marché américain et de favoriser les formules

d'exploitation en franchise.
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Classement européen des groupes hételiers au 1¢" janvier 2019
(périmétre 27 pays de I'Union européenne + Royaume-Uni)

Rang Groupes Hotels Chambres
1 ACCOR 2734 297 707
2 JIN JIANG - INC. RADISSON HOTEL GROUP 1235 123 022
3 IHG 664 105 806
4 MARRIOTT INTERNATIONAL 484 96 547
5 BEST WESTERN 1128 81951

Source : BDD MKG Consulting — mars 2019.

Selon I'étude de MKG Hospitality, au sein des 27 Etats membres de I'Union européenne et du Royaume-Uni, trois réseaux

du groupe Accor figurent parmi les dix premiers en nombre de chambres.

Classement européen des chaines intégrées au 1°" janvier 2019
(périmétre 27 pays de I'Union européenne + Royaume-Uni)

Rang Marques Hotels Chambres
1 1BIS MEGA BRAND 1518 145 455
2 BEST WESTERN 1048 77 422
3 PREMIER INN 791 73 565
4 HOLIDAY INN / HOLIDAY INN EXPRESS 497 71514
5 MERCURE 547 61744
6 NOVOTEL / SUITE NOVOTEL 270 44209
7 TRAVELODGE 578 43999
8 NH HOTELS 285 43 465
9 B&B HOTELS 472 41351
10 SCANDIC 181 35061

Source : BDD MKG Consulting — mars 2019.
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1 Présentation du Groupe

1.8.1 Architecture du dispositif de gestion des risques

L'architecture du dispositif de gestion des risques du Groupe
s'articule autour :

de cartographies des risques spécifiques et détaillées,
ayant pour objectif de faciliter le pilotage des programmes
de gestion des risques par les filiéres opérationnelles ou
fonctionnelles;

PILOTAGE

Des cartographies de risques spécifiques
pour définir et guider la mise en ceuvre
des programmes de gestion des risques

CARTOGRAPHIE — DROITS HUMAINS
¢ Plan de vigilance

CARTOGRAPHIE — SANTE ET SECURITE
¢ Plan de vigilance

CARTOGRAPHIE - INCENDIE
¢ Prévention incendie

CARTOGRAPHIE - CORRUPTION
¢ Programme de prévention
de la corruption

Pilotées par les filieres fonctionnelles, avec I'appui de la
Direction Risques et assurances, ces cartographies ont
pour vocation d'aider a la conception et au déploiement
de programmes de gestion des risques spécifiques. Il s'agit
entre autres :

de la cartographie des risques de corruption, portée par
le Département Compliance;

des cartographies Droits Humains et santé-sécurité, portées
par le Département Innovation Sociale (sphére directe) ;

de la cartographie Droits Humains, santé-sécurité et
environnement, portée par la Direction Achats (sphére
indirecte) ;

de la cartographie des risques associés au changement
climatique, portée par la Direction du Développement
Durable.

La Direction Risques et Assurances joue un role d'accompa-
gnement dans la réalisation de ces cartographies et s'assure
qu’elles s'inscrivent dans la culture de la gestion des risques
du Groupe et qu’elles en suivent la méthodologie.

Cartographie des risques de corruption

Afin d’avoir une connaissance approfondie des risques de
corruption auxqguels le Groupe est exposé, une cartographie
a été réalisée en 2017 par le Département Compliance, en
collaboration avec la Direction Risques et Assurances. Cette
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de cartographies des risques transverses et consolidées,
ayant pour objectif d'informer les dirigeants et de valider
gue le niveau de risque résiduel s'inscrit dans la tolérance
au risque du Groupe.

INFORMATION
ET PRISE DE DECISION

2 Cartographies transverses pour
informer les dirigeants et faciliter
la prise de décision

CARTOGRAPHIE DES
RISQUES MAJEURS QUI
MENACENT L'ATTEINTE DES
OBJECTIFS DU GROUPE

CARTOGRAPHIES DES
RISQUES ETHIQUES ET RSE

cartographie couvre les périmeétres Corporate et Sieges des
différentes zones géographiques dans lesquelles le Groupe
exerce ses activités, ainsi que les hoétels sous contrat de
gestion ou de franchise.

L'identification et I'évaluation des risques ont été réalisées
a partir de données externes (Indice de perception de la
corruption, Transparency International) et d'entretiens menés
avec un ensemble de dirigeants et collaborateurs du Groupe
préalablement identifiés en raison de leur connaissance
particuliere des risques de corruption auxquels le Groupe
peut étre exposeé ainsi que des processus opérationnels et
supports mis en ceuvre afin de les prévenir (responsables de
départements supports, responsables d'unités opérationnelles,
membres du Comité exécutif responsables des zones
géographiques...).

La méthode mise en ceuvre est la méme mutatis mutandis que
celle utilisée pour les autres cartographies des risques du
Groupe. La vraisemblance et les impacts potentiels du
risque font d'abord l'objet d'une évaluation « en risque brut »
(également appelé risque inhérent) et sont réévalués en
« risqgue net » (également appelé risque résiduel) une fois
les mesures d'atténuation (et notamment de prévention)
identifiées.

Les résultats de cette cartographie, qui ont été présentés en
Comité éthique et RSE et en Comité Central de Coordination
de la Gestion des Risques, ont permis d'identifier des
priorités parmi les actions a déployer ainsi que les zones
ou elles le seront.



Cartographie santé-sécurité et droits humains
(sphére directe : filiales, hotels managés ou
franchisés)

Le Groupe a entrepris en 2018 une cartographie des risques
liés a la santé et a la sécurité des salariés sous enseigne
Accor. L'identification des risques a été réalisée a partir de
visites menées aupres d'hoétels du Groupe et d'entretiens
approfondis des membres des équipes de chacun d'entre
eux. Leur évaluation est basée a la fois sur I'expertise du
Département Innovation Sociale mais aussi sur le résultat
d'un questionnaire adressé aux hoétels du Groupe. Cette
cartographie sera finalisée au premier semestre 2019 et ses
résultats serviront au pilotage de la démarche de santé et
sécurité du Groupe.

Le Groupe a également réalisé en 2018, une cartographie
des risques de non-respect des droits humains et libertés
fondamentales. Les risques ont été identifiés et évalués a la
fois a partir de sources de données externes mais aussi par
I'expertise du Département Innovation Sociale.

Cartographie droits humains, santé et sécurité
et environnement (sphére indirecte : sous-traitants
et fournisseurs)

Pour répondre aux engagements du programme Planet 2],
un plan de contréle pour une meilleure maitrise des solutions
achats référencées a été élaboré. Pour ce faire, une premiere
cartographie des risques éthiques et RSE a été réalisée en
2015 a partir des criteres suivants appliqués a chacune des
98 familles de produits recensées par la Direction des achats:
les volumes d'achats, les risques environnementaux et sociaux
des familles de produits, I'exposition aux risques du client
et I'influence de Accor sur le fournisseur. A I'issue de cette
évaluation, les familles de produits ont été classées selon
trois niveaux : standard, a risque ou a risque élevé. Environ
60 % des volumes d'achats sont identifiés « a risques » dont
33 % a risque élevé. L'évaluation des risques pays est prise
en compte localement par chaque Bureau Achats national
selon une liste diffusée par le Groupe. Cette cartographie
des risques couvre 100 % des fournisseurs référencés.

En 2018, la méthodologie de cartographie des risques a été
revue et renforcée afin d'affiner les résultats précédents. La
nouvelle approche introduit une évaluation plus méthodique
du niveau de risque, via le recours a des bases de données
externes de référence. De plus, le niveau de granulométrie de
I'analyse a été affiné, I'évaluation des risques ne portant plus
sur les familles des produits, mais sur chaque fournisseur, en
tenant compte de sa localisation géographique. Ce travail
a permis la mise en place dés 2019, d'un outil permettant
de prioriser les audits a réaliser aupres des fournisseurs
identifiés a risque.

Cartographie du risque d'incendie

Dans le cadre de sa démarche de prévention des risques
hételiers, le Groupe a mis en place une analyse des risques
d'incendie, basée sur un questionnaire permettant d'estimer
le niveau d'exposition des établissements. Cette analyse
permet d'établir la liste annuelle des établissements visités
par des professionnels en vue d'améliorer leur niveau de
sécurité. Les hotels sont notifiés lorsque certains éléments
nécessitent une mise en conformité avec les principes de
sécurité incendie du Groupe et le Groupe suit la bonne mise
en ceuvre des actions correctives.

Présentation du Groupe 1

Cartographie des risques associés au changement
climatique

Le changement climatique est un défi pour I'industrie
touristique dans son ensemble. C'est pourquoi la Direction du
Développement Durable a mené en 2016 une cartographie
des risques et des opportunités résultant de ce phénomene.

Cette cartographie, dont les résultats sont présentés en
1.8.3, a été réalisée selon une méthodologie spécifique et
distincte de celle des cartographies précitées.

Deux cartographies transverses et consolidées sont réalisées
au niveau du Groupe. La premiere est une cartographie des
risques majeurs qui menacent l'atteinte des objectifs du
Groupe. La seconde, réalisée pour la premiére fois en 2018,
est une cartographie des risques générés par l'activité du
Groupe et ayant des conséquences sociales, sociétales et
environnementales.

Ces deux cartographies ont chacune la particularité de
regrouper, dans une vision globale, des risques de natures
différentes. Ce regroupement, qui facilite la comparaison
et la hiérarchisation des risques, est rendu possible par le
recours a des échelles d'évaluation communes. Ainsi,chaque
risque est évalué sur deux échelles a quatre niveaux, selon
sa vraisemblance et I'intensité de ses impacts potentiels
(environnementaux, financiers, humains, ou médiatiques)
et ce sur un horizon de temps donné. Ces évaluations sont
réalisées en tenant compte des dispositifs de prévention et
de protection existants, c'est-a-dire que la vraisemblance
et les impacts sont évalués en résiduels.

Cartographie des risques majeurs

Pilotée par la Direction Risques et Assurances (§1.8.2), cette
cartographie dont les résultats sont présentés chaque année
au Comité Exécutif et au Comité d’Audit, de la Compliance
et des Risques, recouvre toutes les catégories de risques
auxquels le Groupe est exposé. Les risques majeurs qui
menacent 'atteinte des objectifs que le Groupe s'est fixéy
sont reportés, dans une vision 360°. Elle est le fruit d'entretiens
individuels et collectifs menés par la Direction des Risques
et des Assurances aupres des filieres opérationnelles et
fonctionnelles du Groupe.

Les risques les plus significatifs de cette cartographie,
c'est-a-dire ceux dont la criticité (produit de la vraisemblance
et de limpact) est la plus élevée, sont présentés dans le
paragraphe 1.8.3.

Cartographie des risques éthiques et RSE

Pilotée par la Direction Risques et Assurances (§1.8.2), cette
cartographie dont les résultats sont présentés au Comité de
Coordination de la Gestion des Risques, recouvre les risques
associés au respect des droits humains, a la santé et a la
sécurité des personnes, a la protection de I'environnement et
al'éthique des affaires. Leur identification et leur évaluation
ont été réalisées par consolidation des cartographies des
risques de corruption, d'incendie, d'atteinte aux droits humains
et de santé-sécurité au travail. Cette consolidation a été
facilitée par I'utilisation d'échelles d'évaluation identiques
et/ou cohérentes avec celle de la cartographie des risques
majeurs, a l'exception de I'échelle de vraisemblance qui tient
compte du nombre de sites exposés au risque.
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Les risques ne faisant pas 'objet de cartographies spécifiques
ont été évalués a partir des données issues de leur outil de
pilotage (empreinte environnementale, matrice de matérialité,
etc.) ou a partir de groupes de travail constitués d'experts.

En 2018, trois risques ont été évalués comme significatifs
compte tenu de leur criticité. lls sont décrits au 1.8.3 et

1.8.2 Gouvernance de la gestion des risques

Le Comité d'Audit, de la Compliance et des Risques, dont
la composition et les missions sont décrites au paragraphe
3.4.],suit le résultat de la cartographie annuelle des risques
majeurs ainsi que le déploiement des plans d’actions des
risques prioritaires.

Le Comité Central de Coordination de la Gestion des Risques
a pour mission de:

suivre le déploiement de la cartographie des risques
majeurs et de la cartographie éthique et RSE ;

accompagner les propriétaires de risques prioritaires dans
leur démarche de traitement de ces risques ;

suivre la mise en ceuvre des plans de prévention et
protection par les propriétaires de ces risques.

Etaient membres du Comité en 2018 :
le Directeur général délégué;
le Directeur général adjoint en charge des opérations
hotelieres ;
la Secrétaire générale du Groupe ;
la Chief Digital Officer ;
la Directrice Talent et Culture Groupe ;
le Directeur juridique Groupe;
le Directeur général SGreté-Sécurité Groupe ;
le Directeur de I'Audit interne;
le Directeur des Risques et des Assurances.

Rapportant fonctionnellement au Comité Central de
Coordination de la Gestion des Risques et au Comité d’Audit,
de la Compliance et des Risques, la Direction des Risques et
des Assurances, composée de six personnes, intervient tout
au long de la démarche de gestion des risques du Groupe
présentée a la page 39 du rapport intégré.

Elle veille tout d'abord a la correcte mise en ceuvre et a
I'alignement des différentes cartographies des risques du
Groupe (cf. 1.8.1 Architecture de la gestion des risques).
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signalés par un astérisque. Ces risques sont identifiés au titre
du décret n°2017-1265 du 9 aolt 2017 pris pour I'application
de l'ordonnance n° 2017-1180 du 19 juillet 2017 relative a la
publication d'informations non financiéres par certaines
grandes entreprises et certains groupes d'entreprises.

Dans le cadre de la prévention des risques hoteliers, elle
définit, promeut et coordonne les principes de sécurité
des personnes dans les hétels du Groupe. Elle s'assure en
outre, par le biais de contrdles, de la mise en ceuvre de ces
principes par les intervenants concernés.

Dans le cadre de la démarche de prévention et de protection
des données, en partenariat avec le Data Protection Officer,
elle coordonne la mise en ceuvre des différentes normes et
réglementations applicables aux données.

Dansle cadre de la démarche de protection, elle est responsable
du financement des risques du Groupe, notamment par la
mise en place de couvertures d'assurance appropriées (§1.8.4).

La Direction générale SGreté-Sécurité, directement rattachée
au Directeur général délégué, a pour mission essentielle de
contribuer a la définition et au déploiement de la politique
de SGreté-Sécurité de I'ensemble du Groupe Accor.

Elle participe a I'élaboration de la politique voyage notam-
ment par la production de recommandations, la diffusion
d'informations de sécurité, 'accompagnement de la mise
en ceuvre d'actions de formation et le développement
d'outils dédiés.

La Direction générale SUreté-Sécurité assure I'animation
et le suivi des mesures de prévention et de lutte contre la
malveillance au sein des hoétels du Groupe. Ces missions
sont constituées de conseils, d'audits, d'appuis opérationnels
pour la protection des collaborateurs, des clients et des
infrastructures.

Elle élabore le dispositif de gestion de crise, en assure le
suivi, le controle et I'intégration dans les hotels et sociétés
du Groupe (§1.8.4 « Gestion de crise »).

La Direction générale SUreté-Sécurité dispose d'une veille et
d'une analyse quotidienne de la situation sécuritaire mondiale
(géopolitique, sanitaire, météorologique, sociale, etc.).



1.8.3 Facteurs de risques

Présentation du Groupe 1

Sont présentés dans ce paragraphe les risques issus des deux cartographies transverses et consolidées qui ont été évalués
comme significatifs, c'est-a-dire ceux dont la criticité est la plus élevée. lls sont classés en deux catégories: les risques liés a
'environnement des affaires et les risques associés au modeéle d'affaires. Les risques apparaissent par criticité décroissante

a l'intérieur de chacune de ces catégories.

Risques liés a I'environnement des affaires

Description du risque

Dispositif de maitrise

L'évolution de la situation géopolitique expose le Groupe a un
risque d'attaque terroriste, et ce dans la majorité de ses pays
d'implantation.

Une attaque terroriste pourrait se produire dans un des hotels
sous enseigne Accor soit spécifiquement ciblé, soit par ce que
son emplacement est considéré comme une cible privilégiée.

La survenance d'un tel évéenement pourrait affecter de maniere
directe ou indirecte les clients, les collaborateurs, ainsi que les
actifs du Groupe et de ses partenaires et avoir des conséquences
sur la situation financiere du Groupe, voire sur sa réputation.

En outre, des actes de terrorisme, des bouleversements politiques
ou le déclenchement d'une guerre affecteraient le tourisme et
I'activité du Groupe (baisse de la fréquentation, fermeture d'hétels,
abandon des projets de développement) dans la ou les zones
concernées et menaceraient la sécurité de ses collaborateurs.

La protection des clients et des collaborateurs est une priorité pour le
Groupe.

C'est pourquoi, afin de les protéger au mieux contre les principales
menaces auxguelles ils sont exposés, le Groupe s'est doté d'une stratégie
de SUreté-Sécurité adaptée a l'intensité des risques identifiés. Elle repose
sur une organisation, une veille et des mesures de sécurité appropriées
et sujettes a évolution en fonction de la situation.

Ces mesures, décrites au paragraphe 1.8.4, ont pour objectif de garantir
la sécurité des clients et des collaborateurs du Groupe, tout en assurant
la pérennité des opérations.

En casd'alerte, le dispositif de gestion de crise décrit au 1.8.4 est activé afin
d’assurer au plus vite la mise en sécurité des clients et des collaborateurs.

Enfin, le Groupe exige de ses partenaires que les dommages que
subiraient leurs actifs et les éventuelles pertes d’exploitation consécutives
soient couverts par un programme d'assurance et promeut une solution
d’assurances Groupe (§1.8.4).

Description du risque

Dispositif de maitrise

Dans la majorité de ses pays d'implantation, le Groupe est exposé
au risque de survenance d'événements naturels (tremblement
de terre, tsunami...) et d'événements climatiques (inondations,
ouragans, cyclones...) majeurs dont la fréquence et/ou l'intensité
pourraient étre amplifiées en raison du changement climatique.

La survenance d'un tel évenement pourrait affecter de maniere
directe ou indirecte les clients, les collaborateurs, ainsi que les
actifs du Groupe et de ses partenaires et avoir des conséquences
sur la situation financiere du Groupe.

La protection des clients et des collaborateurs est une priorité pour le
Groupe.

C’est pourquoi, lorsque ces risques sont identifiés, des mesures de
protection, permanentes ou temporaires, sont mises en place.

Plus particulierement en cas de risque sismique, des exercices sont
réalisés par les équipes dans les pays concernés afin de leur permettre
de bien réagir.

De plus, la filiere SGreté-Sécurité assure une vieille quotidienne sur la
situation sécuritaire dans les pays ou le Groupe est présent. En cas d'alerte,
le dispositif de gestion de crise décrit au 1.8.4 est activé afin d’assurer au
plus vite la mise en sécurité des clients et des collaborateurs.

Les impacts financiers de ces risques sur les résultats du Groupe sont
limités par la dispersion géographique de ses activités, présentée au
paragraphe 1.5.2 du présent document.

Enfin, le Groupe exige de ses partenaires que les dommages que
subiraient leurs actifs et les éventuelles pertes d’exploitation consécutives
soient couverts par un programme d'assurance et promeut une solution
d’assurances Groupe (§1.8.4).
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1 Présentation du Groupe

Description du risque

Dispositif de maitrise

Accor opere sur ses différents marchés dans un environnement
concurrentiel trésanimé, marqué par l'accélération et intensification
des innovations technologiques.

Cette vive concurrence pourrait s'intensifier du fait de I'entrée de
nouveaux acteurs, de l'apparition de nouveaux produits ou de
nouvelles marques lancés par les concurrents ou de mouvements de
concentration des acteurs et ce dans plusieurs régions du monde.

Par ailleurs, le Groupe évolue dans un contexte d'innovation
technologique, dont le rythme pourrait s'intensifier, notamment
en matiére de services destinés aux consommateurs (systeme de
réservation, programme de fidélisation, moyens de paiement...).

Cette complexification de I'environnement concurrentiel pourrait
avoir pour conséquence une baisse de l'activité du Groupe et
un impact négatif sur ses résultats.

Renforcer la notoriété et I'attractivité de ses marques est une des priorités
du Groupe. Ses équipes travaillent en permanence pour les faire évoluer
et les adapter aux demandes d'une clientele exigeante afin d'éviter un
transfert vers la concurrence. Par exemple, le Groupe a initié un plan de
relance de la marque hotelF1 et réinvente la marque ibis sous un angle
« lifestyle ».

En parallele, le Groupe a poursuivi sa stratégie d’enrichissement de son
portefeuille de marque, notamment par la finalisation de l'acquisition
de Mantra Group Limited, I'acquisition de Movenpick Hotels & Resorts, et
I'acquisition d'une participation de 50 % dans sbe Entertainment Group.
Le Groupe a également fait I'acquisition de 85 % de 21c Museum Hotels
qui rejoindra MGallery, sa collection de boutiques-hotels.

Le Groupe enrichit également son portefeuille de marque en concevant
et en développant de nouvelles marques lifestyle, a 'image de Tribe, sa
nouvelle margue milieu de gamme ou de The House of Originals, nouvelle
marque luxe lancée en partenariat avec Sbe.

Al'enjeu de répondre aux houvelles attentes des clients du Groupe s'ajoute
celui d'améliorer leur expérience, et notamment leur expérience de
sélection et de réservation. Dans cette optique, le Groupe réinvente son
offre de service a travers sa stratégie digitale (§ 1.6). Cette stratégie met
I'accent sur I'amélioration de I'expérience utilisateur et particulierement
sur l'expérience de réservation en ligne.

Dans cette méme logique, le Groupe se concentre sur le renforcement de
I'offre de son programme de fidélité, a travers des partenariats, a I'image
de ceux conclus avec Eurostar et Huazhu.

D'ici fin 2019, Le Club AccorHotels et accorhotels.com vont fusionner
pour donner naissance a ALL — Accor Live Limitless. Cette marque va se
matérialiser dans une plateforme digitale totalement intégrée réunissant
'ensemble des avantages, services et expériences proposés par Accor.
L'objectif est d'agrémenter le quotidien des clients du Groupe et de leur
permettre de vivre, travailler et vibrer (« Live, Work, Play »).

Enfin, la personnalisation de I'expérience client dans I'nétel est également
au coeur de I'activité du Groupe qui s'est engagé dans une transformation
culturelle avec Heartist® (§ 2.2.2). Afin de mieux personnaliser la relation
avec ses hotes et de faire vivre la promesse « We are all heartists », le
Groupe a mis en place une base de données mondiale permettant de
partager entre hotels les préférences des clients du Groupe. Cette base
de donnée nommée ACDC (Accor Customer Digital Card) est présentée
au paragraphe 1.6.2.
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Description du risque

Présentation du Groupe 1

Dispositif de maitrise

Si le Groupe commettait une erreur dans la conduite de ses
activités ou si certains de ses comportements étaient jugés non
acceptables par certaines de ses parties prenantes, il pourrait
étre sujet a des critiques voire a une campagne de dénigrement
ou un appel au boycott.

Le Groupe est également exposé a un risque de diffamation,
d'allégation non fondée ou mensongére.

Fondées ou non, ces critiques ou allégations seraient préjudiciables
a son image et a sa réputation et donc a son activité et a ses
perspectives de développement.

La protection des collaborateurs et des clients du Groupe est une priorité
de Accor qui met tout en ceuvre pour assurer leur sécurité. Les dispositifs
de prévention des risques hoteliers et de Sécurité-Sdreté sont détaillés
au paragraphe 1.8.4.

En outre, la démarche RSE et Ethique du Groupe et son programme de
compliance présentés au chapitre 2 « Responsabilité de I'entreprise »
préviennent les risques associés a la conduite des affaires et a la responsabilité
sociale, environnementale et sociétale du Groupe.

Toutefois, afin de se protéger contre une publicité négative, le Groupe a
mis en place des outils de veille média permettant de détecter d'éventuels
signaux avant-coureurs. Au niveau des hotels, la plateforme « Voice of
the Guest » centralise I'ensemble des remontées clients, collectées sur
tous les canaux et les présente sur une interface claire et intuitive, leur
donnant ainsi la possibilité de maitriser leur e-reputation.

En cas de propagation massive d'une critique ou d'une allégation a
I'encontre du Groupe, des procédures de gestion et de communication
de crise peuvent étre activées.

Description du risque

Dispositif de maitrise

Le fort ralentissement économique d'une zone géographique,
voire de 'économie mondiale pourrait conduire le Groupe a faire
face a une baisse importante de son activité, notamment en raison
de la réduction des déplacements des personnes.

De surcroit, comme mentionné au paragraphe 1.5.2, I'activité
du Groupe repose encore significativement sur la zone Europe.
Une évolution défavorable de la situation économique de la
zone aurait des conséquences négatives sur l'activité et le chiffre
d'affaires du Groupe.

La stratégie « asset light » (§ 1.3), la stratégie de croissance organique
(8§ 1.5) et externe (§ 1.4.1) et les partenariats noués par Accor (§ 1.4.2) ont
notamment pour effet de réduire son exposition a ce risque.

Ainsi, I'acquisition de Mantra Group Limited, de Movenpick Hotels & Resorts,
de Atton Hoteles et d'une participation de 50 % dans sbe Entertainment
Group ont permis de réduire I'exposition du Groupe a la zone Europe.
Le Groupe a également fait I'acquisition de 85 % de 21c Museum Hotels
qui rejoindra MGallery, sa collection de boutiques-hotels.

De plus, 84 % des ouvertures réalisées en 2018 I'ont été hors d'Europe : 49 %
en Asie-Pacifique grace a Mantra, 17 % dans la région Afrique & Moyen-
Orient grace a Mantis, 10 % en Amérique du Nord, Centrale et Caraibes
grace a sbe et 21c Museum, et 8 % en Amérique du Sud grace a Atton.

Le pipeline de développement du Groupe est également porté vers
I'international, 49 % des chambres de ce pipeline sont situées en
Asie-Pacifique, 10 % en Amériques et 21 % dans la région Moyen-Orient/
Afrique (§1.5.2).
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1 Présentation du Groupe

Risques associés au modeéle d'affaires

Description du risque

Dispositif de maitrise

La promesse de l'expérience client repose sur la disponibilité,
'engagement et la passion des collaborateurs du Groupe.

Si I'attractivité de Accor en tant qu'employeur était affectée, sa
capacité a attirer et a fidéliser les talents nécessaires a ses besoins
pourrait étre altérée, ce qui aurait directement des conséquences
sur son activité mais aussi sur son image et sa réputation.

De méme, en raison des enjeux qui accompagnent la digitalisation
et I'évolution des métiers du Groupe, I'expérience client pourrait
étre affectée ce quiaurait des conséquences négatives sur l'image
et la réputation du Groupe.

Les talents du Groupe sont sa ressource la plus précieuse, c'est pourquoi
les attirer et les fidéliser est une de ses priorités.

En miroir du Parcours Client, le Parcours Talent, présenté au paragraphe 2.2.10,
fait un paralléle entre le parcours d'un collaborateur au sein du Groupe
et le parcours du client qui séjourne a I'hotel.

Cette approche traduit la volonté de Accor d'étre un employeur attractif,
attentif au bien-étre et a la sécurité de ses talents et engagé dans leur
développement professionnel.

Ainsi, afin de développer sa notoriété en tant qu'employeur, Accor est
présent sur de nombreux réseaux sociaux, partenaires incontournables
pour communiquer sur les actualités et valeurs du Groupe, mettre en
avant les offres d'emploi et créer plus d'interactivité avec les candidats.

L'attractivité du Groupe vis-a-vis des collaborateurs de demain passe
également par sa participation a des forums emploi, des salons
professionnels et par I'animation de relations et partenariats avec des
établissements de formation hoteliers, écoles de commerce, universités...
Ces manifestations constituent d'excellentes opportunités de rencontrer
les talents de demain, leur présenter Accor et ses marques, et répondre
3 leurs questions. Le Département Relations Ecoles est également en
charge d'animer le réseau des « Ambassadors », des étudiants volontaires
pour promouvoir le Groupe au sein de leur campus.

Par ailleurs, la politique de rémunération du Groupe (§ 2.2.6) compétitive,
équitable et tenant compte de la performance de chacun des collaborateurs,
vise a renforcer I'attractivité du Groupe.

La préoccupation du Groupe est d'assurer la sécurité et le bien-étre au
travail de ses collaborateurs. L'ensemble des actions destinées a améliorer
la qualité de vie au travail et promouvoir la santé, a favoriser I'équilibre
entre la vie professionnelle et personnelle des collaborateurs, et a prévenir
les accidents du travail et les maladies professionnelles sont détaillées
au paragraphe 2.2.5.

De plus, pour fidéliser ses talents, le Groupe s'attache a les accompagner
tout au long de leur vie professionnelle dans le Groupe. La priorité est mise
sur la montée en compétence des collaborateurs, pour les accompagner
dans 'appropriation de leurs missions.

L'entretien d'évaluation permet aux collaborateurs d'échanger sur leur projet
professionnel en vue de déterminer un plan adapté au développement
de leur potentiel.

La stratégie de développement des talents et I'Académie, sont décrits
au paragraphe 2.2.9 « L'apprentissage au cceur du développement des
compétences ». Plus spécifiqguement, afin d'accompagner les talents dans
le déploiement du plan digital et I'évolution de nos métiers, la Direction
Talent & Culture s'est dotée d'une équipe dédiée a la transformation
digitale (§ 2.2.8).

Enfin, Accor accorde une importance cruciale aux relations avec les
partenaires sociaux. Considérant le dialogue social de qualité comme
un vecteur de cohésion et de performance, tout est mis en ceuvre pour
instaurer des échanges ouverts et constructifs afin d'accompagner la
transformation du Groupe (§ 2.2.4 « Favoriser un dialogue ouvert »).
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Description du risque

Présentation du Groupe 1

Dispositif de maitrise

Les activités de Accor reposent sur tout un ensemble de processus
et d'applications permettant, jour aprés jour, d'accompagner les
collaborateurs et les hoteliers dans leur travail, et les clients dans
leurs projets de voyage.

Ces processus et applications dépendent, pour certains, de
systemes d'information et d'infrastructures complexes pour la
collecte, le traitement, le stockage et la diffusion des données
opérationnelles et stratégiques dont I'utilisation massive et accrue
est indispensable a la création de valeur.

Ces données collectées, traitées, stockées et diffusées directement
par Accor, par ses partenaires ou par 'intermédiaire de prestataires
externes, pourraient étre affectées, par accident ou par malveillance.
Ainsi, le Groupe ou ses prestataires pourraient étre victime d'attaques
informatiques (virus, déni de service, etc.), de défaillances techniques
(matérielles ou logicielles), de sabotage ou d'intrusion (physique
ou informatique), pouvant nuire a la disponibilité, a I'intégrité ou
encore a la confidentialité de ses données. Mais I'origine de ces
menaces peut aussi étre interne et relever de la malveillance,
d'une erreur ou de I'obsolescence des infrastructures.

Quelle gu’en soit la cause, la modification, le vol, la divulgation ou
I'indisponibilité des données du Groupe pourraient affecter les clients
et collaborateurs du Groupe et avoir des conséquences négatives
sur son activité, sa réputation et ses projets de développement.

Assurer la sécurité, la sGreté et la disponibilité des données opérationnelles
et stratégiques confiées a Accor est une de ses priorités.

La Direction de la Sécurité des Systemes d'Information est chargée de
la sécurisation des infrastructures, systémes et applications nécessaires
a l'activité du Groupe. Elle a pour réle de prévenir les intrusions, virus et
attaques en administrant un ensemble de matériels et logiciels dédiés
a la sécurité informatique et en effectuant régulierement des tests
d’'intrusion et revues de codes sur les applications mais aussi par le biais
de campagne de sensibilisation et de formation des collaborateurs, par
exemple au phishing.

Le renouvellement de la conformité PCI DSS des systémes centraux
constitue une importante mesure de prévention des risques affectant
les données bancaires des clients. Cette démarche de conformité est
actuellement en cours de déploiement sur I'ensemble du Groupe afin
de garantir une sécurité optimale a ces données.

La préparation de la mise en application du Reglement général sur la
protection des données, initiée en 2016 et supervisée par le Comité de
gouvernance des données (§ 2.1.3), constitue une mesure de prévention
supplémentaire relative aux données personnelles confiées au Groupe.
Cette démarche est présentée au paragraphe 2.3.4 « Une culture centrée
sur le client ».

Une équipe d'auditeurs, rattachée a la Direction de I'Audit interne, est
par ailleurs dédiée a I'audit et au contrdle des systemes d'informations.
Ses missions sont détaillées au 1.9.3.

Si, en dépit de ces mesures préventives, un incident se produisait, une
structure de secours a été mise en place afin de garantir la continuité des
services, la sauvegarde et la confidentialité des données.

Enfin, une police d'assurance « Cyber », vient compléter les polices
dommages, pertes d'exploitation et responsabilité civile existantes. Cette
police couvre le Groupe contre tout dommage causé aux tiers et toute
perte d'exploitation consécutive a l'indisponibilité, la modification, le vol
et/ou la divulgation de ses données clients et opérationnelles, ainsi que
tous les frais de gestion de l'incident.
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Description du risque

Dispositif de maitrise

Accor est présent sur les cing continents avec un portefeuille de
4780 hotels répartis dans plus de 100 pays.

Une grande majorité de ces hotels étant exploités au travers de
contrats de gestion et de franchise, les activités et le développement
de Accor reposent en grande partie sur des partenaires.

En dépit de la vigilance du Groupe, des pratiques non conformes
3 ses standards et engagements Ethique et RSE (discrimination,
harcélement...), pourraient avoir lieu dans un ou plusieurs hotels
sous enseigne Accor. De tels agissements pourraient porter
atteinte a I'intégrité physique et psychologique des hotes et
des collaborateurs du Groupe, a son image et a sa réputation, et
également engager la responsabilité du Groupe pour non-respect
des lois et réglementations en vigueur.

Tout comme le groupe, les autorités publiques et judiciaires
ainsi que l'opinion publique font preuve d'une tolérance zéro
en cas de non-respect des regles de conduite des affaires. Par
exemple, une mise en cause du Groupe pour un acte de corruption
I'exposerait, ainsi que ses collaborateurs quiy seraient impliqués,
a des sanctions pénales et financiéres ainsi qu'a une exposition
médiatique de nature a entacher son image et sa réputation.

La Charte Ethique & RSE, présentée au chapitre 2 du présent document,
encadre la démarche de responsabilité du Groupe tant en matiére d'éthique,
d'intégrité et de respect des lois que de responsabilité sociale, sociétale
et environnementale. Cette charte constitue un outil de prévention en
matiére de respect des lois et textes fondamentaux, dont notamment
les Conventions de I'Organisation Internationale du Travail (OIT) et les
principes de la Déclaration universelle des droits de 'homme de 1948.
Elle a été diffusée a tous les partenaires du Groupe en 2016 et, depuis
cette méme année, tous les contrats nouveaux et renouvelés doivent, de
maniére non négociable, comporter une clause éthique et RSE.

Des supports de sensibilisation aux sujets éthiques et RSE sont également
diffusés via I'appli Acting Here! dédiée a la pédagogie sur la RSE et a
'engagement des collaborateurs (§ 2.1.3).

Le Groupe a également initié en 2017 un processus de « Know your
counterparty », qui a pour objet de s'assurer en amont de tout nouvel
engagement avec un partenaire qu'il respecte les mémes valeurs et
normes qu'Accor (§ 2.4.2).

Le prolongement des engagements sociaux, sociétaux et environnementaux
du Groupe auprés de ses partenaires, fait 'objet d'un engagement
spécifique au titre du programme Planet 21 de Accor « Cultiver une éthique
commune pour faire grandir les bonnes pratiques » (§ 2.4.2).

Plus spécifiquement, en matiére de lutte contre la corruption d'agents
publics comme de corruption privée, la démarche de Accor se fonde sur
un principe de tolérance zéro. Sous la responsabilité du « Chief Compliance
Officer », la fonction Compliance, présentée au paragraphe 2.1.4, assure
la promotion de la politique anti-corruption au sein du Groupe. Elle
s'appuie pour cela sur la Direction générale ainsi que sur un réseau de
19 Compliance Officers locaux, et ce en lien avec le Comité Ethique & RSE
et avec le Comité du Conseil d'administration plus particulierement chargé
des questions de compliance (voir paragraphe 2.1.3 « La gouvernance de
I'éthique et de la RSE »).

Enfin,au cours de I'année 2018, le Groupe a mis en place une ligne d'alerte
dédiée aux sujets éthiques, compliance, santé-sécurité, droits humains
et environnement.

Description du risque

Dispositif de maitrise

De maniere générale, les risques d'atteinte a I'environnement
restent limités dans le cadre de l'activité hoteliere. En effet, les
risques de pollution accidentelle ayant des conséquences au-dela
des établissements restent mineurs —le groupe Accor n'utilisant
que trés peu de produits toxiques ou dangereux.

En revanche, le secteur du batiment participe de maniére non
négligeable aux émissions mondiales de gaz a effet de serre. Accor
aréalisé une empreinte carbone (scopes1,2 et 3, hors transports
des clients) en 2011, mise a jour en 2015 puis en 2018. L'impact
carbone du Groupe est principalement lié a 'énergie consommée
dans nos hotels et a I'amont agricole pour la production des
produits servis dans les restaurants.

La cession de la majorité du capital d'Accorinvest implique le recentrage
des activités de Accor autour d'un modeéle « asset light » qui modifie
profondément les moyens d'action dont dispose le Groupe pour agir sur
sa trajectoire carbone. Il appartient a Accor de définir cette trajectoire
collective, alignée avec I'Accord de Paris ; d'agir sur les leviers a sa
disposition et de proposer aux propriétaires des hoétels des solutions
opérationnelles pour réduire 'empreinte carbone de leurs batiments.
La décision d'investissements quant a elle ne reléve in fine que du
propriétaire de I'hétel. A ce titre, Accorlnvest continuera & mobiliser ses
ressources et expertises pour viser la neutralité carbone a long terme.

Accor a poursuivi en 2018 les travaux de définition de sa trajectoire pour
contribuer a l'objectif collectif de limiter le réchauffement planétaire tel
que porté par I'Accord de Paris. Cette nouvelle stratégie climat viendra
détailler et renforcer les leviers d'actions déja décrits par Accor lorsqu'il
a rejoint le French Climate pledge en 2017 :

viser progressivement la neutralité carbone des batiments en renforgant
ses exigences « carbone » lors des phases de construction et rénovation;
réduire continuellement les consommations d'énergie et émissions de
gaz a effet de serre du parc d'hétels ;

réduire 'empreinte carbone de la chaine de valeur, en particulier celle
liée a l'alimentation.

~

~

~

Les réalisations du Groupe en ligne avec ce plan d’actions sont décrites
dans le chapitre 2.6.
En 2018, Accor n'a enregistré aucune provision pour les risques
environnementaux.

Document de référence 2018 - ACCOR



Risques juridiques et réglementaires

Description du risque

Présentation du Groupe 1

Dispositif de maitrise

Le Groupe Accor n'est pas soumis a une réglementation particuliere
pouvant avoir un impact majeur sur ses activités. Toutefois le
Groupe et ses filiales sont exposés au risque de non-conformité,
par méconnaissance, aux législations et réeglementations locales
des pays ou elles sont implantées.

Le Groupe est exposé aux potentielles répercussions négatives
induites par les procédures dans lesquelles il pourrait se trouver
attrait devant des autorités administratives ou des tribunaux.

Les informations concernant les litiges et procédures judiciaires ou
d'arbitrage susceptibles d'avoir, ou ayant eu au cours de I'exercice
2018 une incidence sensible sur la situation financiere du Groupe
figurent dans la note 13.2 des comptes consolidés. Le Groupe
considére qu'a I'exception de ce qui figure dans cette note il n'existe
pas d'autre procédure gouvernementale, judiciaire ou d'arbitrage,
y compris toute procédure dont la société a connaissance, qui
est en suspens ou dont elle est menacée, susceptible d'avoir ou
ayant eu au cours des 12 derniers mois des effets significatifs sur
la situation financiére ou la rentabilité du Groupe.

Afin de se prémunir contre les risques liés au non-respect d'une évolution
|égislative ou réglementaire, le Groupe s'appuie sur un dispositif de
veille dans toutes ses régions d'implantation. Ce dispositif s'appuie sur
les équipes juridiques réparties dans le monde entier qui assurent la
conformité des activités du Groupe, dans tous les pays ou s'exercent ses
activités, a I'ensemble des normes (lois, réglements...) qui les régissent.

De plus, la politique fiscale de Accor veille au strict respect des lois
et réglementations de tous les pays ou le Groupe est implanté.
Ces problématiques sont incluses dans la politique de gestion des risques
au niveau de la Direction fiscale Groupe en lien avec la Direction de I'Audit.
Elles font I'objet de plans d'action qui visent a défendre les intéréts du
Groupe dans le respect des régles locales applicables et des traités fiscaux
internationaux. Ces actions sont détaillées au paragraphe 2.1.6.

Enfin, en cas de réception d'une assignation, le Groupe en apprécie
le risque en concertation avec ses conseils externes et, le cas échéant,
constitue une provision correspondante. Les provisions pour litiges ainsi
constituées sont présentées dans la note 9 des comptes consolidés.

La méthode de provisionnement et de comptabilisation des passifs est
conforme aux regles comptables en vigueur.

Risques financiers

Accor dispose d'une ligne de crédit confirmeée non utilisée de
1200 millions d'euros dont I'échéance est fixée en juin 2023 et

Dans le cadre de son activité, le Groupe est exposé aux
risques financiers, notamment de liquidité, de contrepartie,
de change et de taux. La politique suivie par le Groupe en
matiére de gestion des risques financiers répond au triple
objectif de sécurité, de liquidité et de rendement. La gestion
de cesrisques est en trés grande partie centralisée au niveau
de la Direction de la Trésorerie, des Financements et du
Credit Management, directement rattachée au Directeur
général délégué, membre du Comité exécutif.

La gestion de trésorerie globale au niveau du Groupe permet
de compenser les excédents et les besoins de trésorerie
internes en complément ou substitution de levées de
ressources sur les marchés financiers.

La politiqgue de financement de Accor est d'assurer dans
des conditions optimales et a tout moment la liquidité
nécessaire au financement de ses besoins de trésorerie
court terme, ainsi que des besoins liés a sa stratégie et a
son développement.

est assortie de deux options de renouvellement d'un an,
exercables en 2019 et 2020. Cette ligne de crédit, négociée
aupres de banques de premiére qualité, renforce la liquidité
du Groupe (cf. note annexe 10.3.2 des comptes consolidés,
page 355).

Les placements de trésorerie de Accor sont composés
essentiellement de dépbts a court terme effectués aupres
de contreparties de premier plan et d’'OPCVM monétaires,
d’'un montant de 2 551 millions d'euros, d'une durée moyenne
de 1,2 mois (cf. note annexe 10.3.3 des comptes consolidés,
page 308), disponibles a tout moment.

Ainsi, la liquidité du Groupe au 31 décembre 2018 s'établit
a 3751 millions d'euros.

Le Groupe a accés a des ressources diversifiées pour faire
face a ses besoins de financement a moyen et long terme
(marché de dettes et de capitaux, financements bancaires,
autres...).

Aucune restriction a l'utilisation des capitaux n'est susceptible
d'influer sensiblement sur les opérations de I'émetteur.
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Le tableau ci-apres représente I'échéancier des actifs et passifs financiers du Groupe au 31 décembre 2018 :

Amoinsdelan Dela3ans(inclus) Plusde 3 ans (exclu)

Emprunts obligataires 335 1213 1082 2630
Dettes bancaires et non bancaires 8 25 287 319
Dérivés passif 9 9
Banques & autres 896 170 3 1069
Passifs financiers 1247 1408 1372 4 027
Trésorerie et équivalents de trésorerie (2 820) (2 820)
Autres actifs financiers courants (55) (55)
Actifs financiers courants (2 874) (2 874)
DETTE NETTE (1627) 1408 1372 m

Le Groupe a annoncé le 25 février 2019 la mise en place d'un
programme de Titres de Créances Négociables a Court
Terme (NEU CP) d'un montant maximal de 500 millions
d'euros. Avec ce programme, Accor diversifie ses sources
de financement et optimise le colt moyen de sa dette.
Le Groupe pourra émettre des titres de créances d'une
maturité comprise entre 1jour et 1année pour un montant
maximal de 500 millions d'euros. Le produit de ces émissions
sera dédié au financement des besoins généraux a court
terme du Groupe.

Par ailleurs, il est précisé qu'il n'existe aucune clause de
remboursement anticipé dans les contrats de financement
qui serait déclenchée a la suite de la seule détérioration de
notation (rating trigger). En revanche, le remboursement
anticipé peut étre demandé en cas de changement de
contrble de la Société, dans le cas ou plus de 50 % des
droits de vote seraient acquis par un tiers. S'agissant de

la dette obligataire, le changement de contrdle doit étre
accompagné d'une dégradation du rating de la Société a
Non Investment Grade.

Dans le cas de la ligne de crédit de 1200 millions d’euros, une
clause de remboursement anticipé peut étre déclenchée
suite au non-respect d'un ratio financier (Leverage Ratio
est le rapport de la dette nette consolidée sur lI'excédent
brut d'exploitation consolidé).

Aucune clause de défaut croisé (cross default), par laquelle
le défaut sur une dette peut entrainer le défaut sur une
autre dette, ne figure dans les contrats de financement
négociés par Accor. Seules des clauses d'exigibilité croisée
(cross acceleration) existent, étant entendu que ces clauses
ne peuvent étre actionnées que si I'exigibilité croisée porte
sur des dettes financiéres et sur un montant significatif.

Les notations Standard & Poor’s et Fitch Ratings dont bénéficie Accor sont les suivantes:

Dette
along terme

Dette

Agence de notation a court terme

Derniére confirmation
de la notation

Derniére mise a jour

Perspective de la perspective

Standard & Poor’s BBB- A-3

Fitch Ratings BBB- F3

25/03/2019 Stable 25/03/2019

22/03/2018 Positive 22/03/2018

Standard & Poor’s et Fitch Rating ont confirmé les notes de
Accor et mis a jour leurs perspectives respectivement les
14 mars 2018 et 22 mars 2018.

Le Groupe est exposé au risque de contrepartie, dans le cadre
de ses activités commerciales et financieres. Ce risque est
néanmoins non significatif du fait du nombre important de
contreparties composant le portefeuille et de leur dispersion
géographique.

La gestion du risque de contrepartie consiste en :
une évaluation crédit de toutes les contreparties significatives;
une diversification du portefeuille des contreparties ; et
des limites d'’engagement par contrepartie.

S'agissant des contreparties sur les transactions financieres,
le Groupe effectue un suivi permanent de la qualité de crédit
de ses contreparties (rating des établissements financiers
émis par les agences de notation).
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Compte tenu de la répartition géographique de son activité,
le risque pays est limité.

La centralisation de la trésorerie au sein de la Direction de
la Trésorerie, des Financements et du Credit Management
permet de gérer I'essentiel des placements.

L'utilisation des instruments financiers par Accor, tels que
des achats et ventes a terme de devises, swaps, etc., a pour
objectif la gestion et la couverture des risques de change
et de taux d'intérét liés a I'activité du Groupe. L'utilisation
de ces instruments s'inteégre dans le cadre des politiques
menées par le Groupe en matiére d'investissements, de
financements et d'opérations de couverture (gestion de la
dette et des flux commerciaux). Pour ce faire, Accor dispose
d'un systéme d'information de trésorerie qui lui permet de
suivre la répartition taux fixe/taux variable et par devise de
'endettement du Groupe.



Gestion du risque de change

Lorsque la Société mére investit, directement ou indirectement,
dans unefiliale étrangére, I'investissement est généralement
réalisé dans la devise du pays bénéficiaire (le plus souvent la
politique du Groupe a consisté a ne pas couvrir la position
puisgu'il s'agit d'investissements a trés long terme).

De par sa notoriété sur les marchés internationaux des
capitaux, Accor a accés a des sources de financement
diversifiées (obligataires, NEU commercial paper (titres de
créances négociables a court terme), placements privés,
financements bancaires, autres).

En fonction des opportunités offertes par le marché, Accor
peut étre amené a lever une ressource dans une certaine
devise et a un certain prix, puis a utiliser un swap de change
pour transformer cette ressource dans la devise et le taux
d'intérét requis pour le financement de besoins opérationnels
(cf. note annexe 10.3.2 des comptes consolidés, page 354).

De fagon générale, la politique du Groupe est de financer
ses actifs et ses besoins opérationnels dans la devise du pays
concerné afin de centraliser le risque de change sur Accor
SA et mettre en place les couvertures adéquates.

L'utilisation de la trésorerie disponible des filiales associée a
I'utilisation de ces instruments financiers permet d'optimiser
le colt des ressources du Groupe tout en limitant le risque
de change.

Présentation du Groupe 1

Le produit des ventes étant réalisé dans la méme devise
que les charges d'exploitation, le recours aux opérations
de couverture de change en dehors des opérations de
financement est limité.

Lesrisques de traduction comptable ne font généralement
pas l'objet de couvertures de change.

Le volume des opérations de ventes a terme s'élevait a
1 041 millions d'euros au 31 décembre 2018 et celui des
achats a terme a 230 millions d'euros. Toutes ces opérations
viennent a échéance en 2019.

Gestion du risque de taux d'intérét

La dette financiere de Accor, principalement libellée en euros
(52 % aprés couverture de change), est a 86 % a taux fixe et
a 14 % a taux variable (I'exposition du risque de taux avant
et apres couverture est analysée dans la note 10.5.2 des
comptes consolidés, page 358).

Cette répartition est régulierement analysée par la Direction
de la Trésorerie, des Financements et du Credit Management
quiformalise le cas échéant des propositions de re-répartition
auprés de la Direction générale du Groupe.

Le volume des opérations de couverture de taux s'élevait a
600 millions d'euros au 31 décembre 2018.

Ces instruments (de taux et de change) sont soumis a une
documentation FBF négociée avec toutes les banques
contreparties.

En conclusion, Accor n'a pas vocation a faire des opérations
spéculatives ou a développer une activité financiére décorrélée
des besoins généraux du Groupe. Tant au niveau de la Société
meére que du Groupe, il n'existe pas de positions ouvertes
de change ou de taux d'intérét susceptibles de générer des
risques significatifs.

A partir des données publiées en 2018, Accor a effectué des analyses de sensibilité afin de mesurer I'impact sur 'EBE d'une
variation de RevPAR ou « Revenu par chambre disponible » qui se définit commme le produit du taux d'occupation par le
prix moyen par chambre) et d'une variation des cours de change des principales devises par rapport a I'euro. Par ailleurs,
le Groupe a réalisé une analyse de sensibilité pour mesurer I'impact sur le résultat avant impdt (RAI) d'une variation du

taux d'intérét.

Sensibilité au RevPAR

Sensibilité au RevPAR : I'analyse de sensibilité démontre que I'impact sur I'excédent brut d'exploitation de +/-1% de variation

du RevPAR serait la suivante :

RevPAR - 1%

Hotel Services Hotel Assets Total

Impact EBE @

(6) millions d'euros (1) million d’euros (7) millions d’euros

(1) Excédent brut d’exploitation.

RevPAR +1%

Hotel Services Hotel Assets Total

Impact EBE @

+6 millions d'euros +1 million d'euros +7 millions d'euros

(1) Excédent brut d’exploitation.

Une variation de - 1% de RevPAR a un impact sur I'EBE O supérieur en valeur absolue a une variation de +1 %.

(1) Excédent brut d’exploitation.
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Le rebond économique de l'activité hoteliere se matérialise
dans un premier temps, par un effet volume (augmentation
des taux d'occupation) entrainant une hausse des colts
variables, qui pése sur la hausse de I'EBE . L'amélioration
de l'activité engendre, dans un deuxiéme temps, une
augmentation des prix moyens, avec un effet plus marqué

Sensibilité au cours de change

sur la progression de I'EBE , l'augmentation des prix moyens
ne conduisant pas a une hausse des charges d'exploitation.
Le taux de transformation @ de + 1 % de RevPAR lié a
'augmentation des prix moyens est supérieur au taux de
transformation @ de +1% de RevPAR lié a 'augmentation
des taux d'occupation.

La sensibilité au cours de change se décompose de la maniére suivante :

Devise Sensibilité EBE ™ +10 % Sensibilité EBE " -10 %
GBP Royaume-Uni +1,9 million d'euros - 1,9 million d'euros
CNY Chine + 2,8 millions d'euros - 2,8 millions d'euros
AUD Australie +10,2 millions d'euros -10,2 millions d’euros
CHF Suisse + 3,0 millions d'euros - 3,0 millions d’euros
usbD Etats-Unis, Asie du Sud-Est +15,8 millions d'euros -15,8 millions d'euros
PLN Pologne + 7.4 millions d'euros - 7,4 millions d'euros
HUF Hongrie + 2,8 millions d'euros - 2,8 millions d'euros
CAD Canada + 3,4 millions d'euros - 3,4 millions d’euros

(1) Excédent brut d'exploitation.

Risques liés aux effets du changement climatique

De par son activité, le Groupe est exposé aux effets du
changement climatique. L'identification et I'analyse des
risques présentés ci-dessous ont été réalisées sur la base
de lI'expertise de la Direction du Développement durable,
avec 'appui de la Direction des Risques et des Assurances
pour l'aspect méthodologique.

(1) Excédent brut d'exploitation.

Cette méthodologie prend en compte les spécificités de
ces risques, et notamment les disparités dans I'horizon de
temps d'apparition des premieres conséquences. Ainsi, a
chaque risque est associé un horizon de temps et un impact
financier sur cet horizon de temps.

(2) Encas de variation positive du chiffre d'affaires & périmeétre et taux de change constants (PCC), le taux de transformation se définit ainsi: (Variation
du Résultat Brut d’Exploitation & PCC/Variation du Chiffre d'affaires & PCC).
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Conséquences Horizon Impact
Catégories Risques sur les activités de Accor de temps financier
Disponibilité des ressources Diminution des réserves en Hausse des co(ts structurels Court Important
énergétiques ressources naturelles rares.
Evénements météorologiques Augmentation de la fréquence et/ Destruction partielle ou totale des  Court Important
extrémes, catastrophes naturelles ou de l'intensité de ces événements actifs et interruption de l'activité.
(sécheresses, pluies de plus en plus  Baisse de l'attractivité de certaines
irrégulieres, inondations, cyclones destinations.
plus fréquents, etc.). Atteinte a la sécurité des clients
et collaborateurs.
Hausse des colts d'assurance.
Normes et réglementations Pression croissante sur la Hausse des coUlts, sanctions Moyen Important
performance énergétique financieres en cas de
des batiments. non-conformité, atteinte
Nouvelles taxes. ala marque, image.
Renchérissement Baisse du volume de voyageurs. Baisse de la fréquentation Long Important
du colt des transports des hotels.
Report de clientele vers des
solutions alternatives a la mobilité
(réalité virtuelle).
Stress Hydrique Diminution des réserves en eau, Fermetures ponctuelles, hausse Court Moyen
pénuries, conflits d'usages. des codts, nouvelles régulations.
Difficulté dans le sourcing Baisse des rendements agricoles Hausse des codts, Long Moyen
alimentaire (productivité), accroissement de baisse de la qualité.
la volatilité des prix des denrées,
disparition d'especes.
Augmentation du niveau des eaux  Erosion du littoral, inondations, Destruction partielle ou totale Long Moyen
et acidification des océans réduction des zones touristiques. des actifs. Baisse de I'attractivité
Détérioration/diminution de la de certaines destinations.
ressource en eau potable (eau salée
dans les sources d'eau).
Migrations de populations.
Destruction de la biodiversité Destruction de la faune, Baisse de I'attractivité de certaines Long Faible
détérioration des récifs coralliens. destinations.
Sanitaire/épidémies Augmentation de la température, Baisse de I'attractivité de certaines Long Faible

développement de nouvelles
maladies.

Transport, adaptation et mutation
plus facile et rapide des virus.

destinations.
Atteinte a la sécurité des clients
et collaborateurs.

1.8.4 Dispositifs de prévention et de protection

Prévention des risques hoteliers

La prise en compte des attentes des clients en matiere de
sécurité est une priorité pour le Groupe. Les principaux efforts
liés a la sécurité dans les hétels portent sur la prévention
desincendies ainsi que la prévention des risques sanitaires
et alimentaires, pour lesquels Accor a mis en place des

procédures internes:

les hétels du Groupe ont l'obligation de se conformer aux
réglementations locales de construction et d'incendie
(inspection des installations techniques et des équipe-
ments, formation, exercices d'évacuation). Les hotels
sont soumis a des critéres additionnels définis dans la
politiqgue de sécurité incendie du Groupe. Ces criteres
sont basés sur la méthodologie « MBS » (Management
Building System) développée par 'THOTREC (Association
des hotels, restaurants et cafés en Europe) et reconnus
dans I'ensemble de I'Europe ;

un programme de maintenance, y compris préventive,
et de controle des installations pour la lutte contre le
développement et la propagation de la Iégionelle a été mis
en place depuis 2002 et est contrélé par des prélevements
et analyses réalisés par des laboratoires extérieurs agréés.
De plus, le risque Iégionelles est également suivi par les
hotels dans l'outil de veille réglementaire SET. Selon les
niveaux d'exigences locales, les pays s'assurent de la
conformité avec les |ois et la sécurité des consommateurs;

enfin, en matiére d’hygiene alimentaire, des controles
sanitaires sont effectués dans les cuisines selon le systéeme
HACCP (Hazard Analysis & Critical Control Points).
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Sécurité et sUreté des clients et des collaborateurs

Accor se doit de garantir I'intégrité physique de ses
collaborateurs, de ses clients ainsi que la protection de ses
actifs. A cette fin, la Direction générale SQreté-Sécurité :

procede a une veille et une évaluation de I'état sécuritaire
dans les pays d'implantation du Groupe ainsi que dans
les zones de développement ;

anime directement et/ou par le biais de ses correspondants
un réseau d'échanges avec les représentations diplomatiques
et les autorités locales ;

s'appuie sur l'expertise et les retours d'expérience de
ses contacts du secteur privé (consultants, réseau des
directeurs sUreté frangais et étrangers) ;

effectue des visites d'évaluation sécuritaire des établissements
du Groupe et le cas échéant, produit des recornmandations
d'amélioration ;

valide ou interdit les déplacements des collaborateurs dans
les pays pour lesquels le niveau de sécurité est insuffisant ;

diffuse auprés des collaborateurs une information contribuant
a la mise en place d'une véritable culture de la sécurité;

participe aux actions de détection, de prévention et de
|lutte contre le trafic des étres humains;

intégre des thématiques « sGreté-sécurité » dans les audits
produits et services afin de s'assurer du bon déploiement
de la politique sUreté-sécurité des hotels et de mettre en
place les éventuels plans d'action nécessaires pour assurer
'uniformité du réseau.

Dans un contexte de menace terroriste élevée, les mesures de
sUreté mises en place dans chacun des hotels sont adaptées
en fonction des situations locales, de la sensibilité des sites
et du contexte international. Les consignes de vigilance sont
régulierement rappelées et une attention toute particuliéere
est portée aux besoins des hbtels en matiére de conseils
ou de formation.

Par ailleurs, 'accompagnement des collaborateurs lors de
déplacements professionnels est en constante évolution
afin de devenir plus interactif et de gagner en réactivité.

Enfin, les équipes s'assurent de la bonne intégration des
nouvelles marques au sein du dispositif de sGreté au niveau
global et local.

Gestion de crise

Implanté dans plus de 100 pays, Accor dispose d'une
organisation de remontée d'alerte et de gestion de crise
structurée et harmonisée avec des équipes identifiées pour
son siege et pour les différentes entités du Groupe, y compris
les sociétés dont Accor est tout ou partie actionnaires, afin
d'assurer au plus vite la protection de ses collaborateurs,
de ses clients et des prestataires travaillant sur ses sites.

Une permanence 24/7 est assurée par la Direction générale
Sdreté-Sécurité et celle de la Gestion des Risques.

Transfert de risques : assurance

La forte dispersion géographique des établissements
du Groupe et son modéle économique «asset light» le
mettent en grande partie a I'abri d'un sinistre d'intensité
notamment en cas de dommages aux biens. Néanmoins,
méme s'il appartient a un propriétaire tiers, la valeur du site
identifié comme constitutif du sinistre maximum possible
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a été retenue pour calibrer le programme d’assurance de
dommages aux biens, pertes d’exploitation. En matiére de
responsabilité civile, 'estimation du sinistre maximum possible
a été comparée a ce qui se pratique dans la profession, en
prenant notamment en compte la présence d’'hdtels dans
des ensembles immobiliers complexes ou a proximité de
sites sensibles tels que des aéroports ou des gares.

La majeure partie des risques encourus par les hotels
portant une enseigne du Groupe est assurée au travers d'un
programme mondial couvrant les risques de dommages/
pertes d'exploitation et de responsabilité civile, selon le
principe de garantie « Tous risques sauf ». En application
de la politique d'assurance du Groupe, chaque fois que
cela est possible, dans le respect des |égislations locales,
ce programme d'assurance vient enrichir I'offre faite par
Accor aux propriétaires franchisés et managés, ce qui
permet en outre a Accor d’avoir une meilleure visibilité sur
les couvertures en place.

Ainsi le programme permet :

en dommages aux biens, de proposer des couvertures
dans plus de soixante pays a travers le monde sans
distinction de marque;

en responsabilité civile, de proposer aux hétels franchisés
et managés de bénéficier d'une partie des garanties du
programme responsabilité civile du groupe Accor, pour
une meilleure indemnisation des clients. La couverture
achetée est actuellement de 500 millions d'euros par
sinistre.

Une attention particuliére est portée aux risques qualifiés
d'événements naturels. Lorsque le marché de I'assurance le
permet, une capacité par pays a été mise en place. De méme,
une couverture spécifique du risque terrorisme, renouvelée
chague année, a été mise en place lorsque la couverture
locale n'est pas obligatoire et lorsque la Iégislation l'autorise.

Grace au montage d’'auto-assurance mis en place pour ce
programme, au travers d'une filiale de réassurance, 100 % de
la sinistralité de fréquence en dommmages et responsabilité
civile est mutualisée au sein du Groupe. Afin de limiter les
engagements du Groupe et de protéger I'épuisement des
capacités de cette filiale de réassurance, cette derniére est
réassurée sur le marché mondial de la réassurance pour
les sinistres les plus rares mais de plus grande intensité.
En outre, I'accés direct aux marchés de la réassurance
permet une plus grande diversification des acteurs, source
de concurrence bénéfique pour Accor et d'une plus grande
souplesse de placements.

Certains pays sont couverts par des programmes d'assu-
rance locaux. Tel est notamment le cas pour |'Australie, la
Nouvelle-Zélande et I'Inde. En Australie et Nouvelle-Zélande,
les fortes expositions aux risques naturels et les conditions
favorables du marché d'assurance local ont incité le Groupe
a couvrir les risques de dommages et pertes d'exploitation
par un programme local. En Inde, ce sont les dispositions
légales en matiere d'assurances qui obligent a recourir au
marché local.

L'absence de sinistre majeur non garanti permet de valider
la pertinence et I'adéquation des couvertures souscrites.
L'expérience statistique en matiere de sinistres suivie
par des actuaires, permet de valider la pertinence du
dimensionnement du schéma d’'auto-assurance.

Les visites de prévention de risque incendie permettent
de réduire le risque et d'obtenir la couverture optimale
en fonction des capacités des marchés d'assurance et de



réassurance. Le Groupe entretient une relation permanente
avec ce marché afin de suivre au plus prés ses évolutions,
tout en s'appuyant sur le systeme d'auto-assurance afin
de maitriser les colts pesant sur les exploitations et d’'en
lisser I'évolution. L'outil informatique centralisé de gestion
desrisques mis en place en 2008 permet un suivi précis de
I'évolution de la sinistralité afin d’'apporter au plus vite, en
collaboration avec la Direction technique, les corrections
nécessaires pour réduire les risques.

De nouvelles fonctionnalités ont été intégrées pour
permettre de suivre I'évolution du business model de Accor
et permettent de suivre les assurances mises en place par
les propriétaires, lorsqu’elles ne sont pas souscrites dans les
programmes du Groupe, ou de proposer aux propriétaires
un outil adapté au métier de I'hotellerie, leur permettant
de gérer les couvertures souscrites dans le programme.

1.9.1 Objectifs du controle interne

Présentation du Groupe 1

D'autres assurances mondiales, telles que celles couvrant les
risques en matiére de construction ou fraude sont également
souscrites de fagon centralisée, afin d'optimiser le coGt de
I'assurance et la qualité des couvertures achetées.

Du fait de I'évolution du modeéle économique, et de I'im-
portance grandissante du traitement des données, la mise
en place d'une couverture de type « cyber » a été décidée.
Elle est régulierement mise a jour et validée par rapport a
ce qui se pratique sur le marché et les solutions offertes
par les assureurs.

Le Groupe a retenu la définition du Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), la
plus communément admise sur le plan international : le contrdle interne est un processus mis en ceuvre par le Conseil
d'administration, les dirigeants et le personnel d'une organisation, destiné a fournir une assurance raisonnable quant a la

réalisation des objectifs suivants:

Réalisation et optimisation

des opérations

Cette définition est compatible avec celle retenue par le
groupe de Place mené sous I'égide de I'Autorité des Marchés
Financiers qui précise que :

« Le contréle interne est un dispositif de la Société, défini
et mis en ceuvre sous sa responsabilité, qui vise a assurer :

la conformité aux lois et reglements;

I'application des instructions et des orientations fixées
par la Direction générale;

le bon fonctionnement des processus internes de la
Société, notamment ceux concourant a la sauvegarde
de ses actifs;

la fiabilité des informations financieres ; et d'une fagon
générale contribue a la maitrise de ses activités, a
I'efficacité de ses opérations et a l'utilisation efficiente
de ses ressources. »

En contribuant a prévenir et maitriser les risques de
non-atteinte des objectifs fixés par la Société, le dispositif
de contréle interne joue un role clé dans la conduite et le
pilotage de ses différentes activités.

Ainsi, I'un des objectifs du systéme de contrble interne est
de prévenir et maitriser les risques résultant de I'activité de
I'entreprise et les risques d'erreurs ou de fraudes, en particulier
dans les domaines comptable et financier. Cependant,

Conformité aux lois et aux

réglementations

comme indiqué dans le cadre de référence du contrble
interne, le dispositif de contrdle interne, aussi bien congu
et aussi bien appligué soit-il, ne peut fournir une garantie
absolue quant a la réalisation des objectifs de la Société.

Le dispositif de contréle interne du Groupe s'inscrit dans
le cadre d'un systéme de valeurs porté par les organes
de gouvernance et la Direction générale et communiqué
aux collaborateurs. Le Groupe a ainsi défini les regles de
conduite et d'intégrité encadrant le comportement de ses
collaborateurs, les relations avec ses clients, ses actionnaires,
ses partenaires commerciaux et ses concurrents. A ce titre, le
Groupe a en 2014 renforcé son Guide Ethique du Management
en le remplacant par la Charte Ethique et Responsabilité
Sociétale d'Entreprise. Cette Charte encadre la démarche
de responsabilité du Groupe tant en matiére d'éthique,
d'intégrité et de respect des lois que de responsabilités
sociale, sociétale et environnementale. Le Groupe a adopté
en 2016 un programme de compliance ayant pour objet la
prévention des risques de non-conformité, et en particulier
la prévention des risques de corruptions et de non-respect
du droit de la concurrence (cf. chapitre 2 concernant le
devoir de vigilance).
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1.9.2 Organisation générale en matiére de controle interne

Le périmeétre d'application des procédures de contrble
interne décrites ci-dessous comprend la Société mere et
'ensemble des filiales intégrées dans les comptes consolidés.

Le dispositif de contrdle interne fait I'objet d'un suivi permanent
visant a s'assurer de sa pertinence et de son adéquation aux
objectifs du Groupe, au regard notamment de la nature des
risques propres a chaque activité et du colt économique
de leur mise en place.

Les procédures de contréle interne s'inscrivent dans le cadre
général de la politique définie par le Conseil d'administration
et sont mises en ceuvre sous la responsabilité directe des
Directions opérationnelles et fonctionnelles. Ainsi, le controle
interne est 'affaire de tous, des organes de gouvernance a
'ensemble des collaborateurs de la Société.

A cet égard, le dispositif de contréle interne s'articule autour des trois lignes de maitrise représentées dans le schéma suivant :

COMITE D’AUDIT, DE LA COMPLIANCE ET DES RISQUES
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Les principaux acteurs impliqués dans le pilotage du dispositif de contréle interne sont :

Le Comité d’audit, de la compliance et des risques

Comme mentionné dans le Reéglement intérieur du Conseil
d'administration Annexe A du paragraphe 311, le Comité
d'audit, de la compliance et des risques assure notamment
les taches suivantes :

ilexamine la politique et s'assure des moyens en matiere
de gestion des risques ;

il prend connaissance chague année des résultats de la
mise a jour de la cartographie des risques et du suivi des
principaux risques du Groupe ;

il assure le suivi de la performance et de l'efficacité du
systéme de contréle interne mis en place au sein du Groupe,
et examine a cette fin les méthodes d'identification des
risques et les principes d'organisation et de fonctionnement
de la Direction de 'Audit interne. Il est également informé
du programme de travail et d'une synthéese périodique
des missions réalisées par la Direction de I'Audit interne.

Le Comité d'audit, de la compliance et des risques se réunit
quatre fois par an.

Document de référence 2018 - ACCOR

Le Comité d’'audit interne

Le Comité d'audit interne est composé du Président-directeur
général,du Directeur général délégué, des membres du Comité
exécutif (dont la liste figure dans la partie « Composition
des organes de direction » du Document de référence),
du Directeur des Systemes d'information, du Directeur et
du Directeur adjoint de I'Audit interne Groupe. Il integre
également les Directeurs financiers des principales filiales
du Groupe.

Le Comité d’audit interne est garant de I'indépendance de
I'Audit interne. Il a pour responsabilités :

de valider le planning annuel des travaux d’Audit interne
prévus ;

de prendre connaissance sur chacun des périmetres
d'intervention des faits marquants d'Audit interne de
I'année en cours et d'acter les plans d'actions établis par
les entités auditées ;

de suivre I'évolution du niveau de contréle interne des
organisations ;

d'exercer une fonction de surveillance de I'Audit interne, en
termes d'efficacité/d’optimisation des actions entreprises
et d'adéquation des moyens dont il dispose ;

de suivre la mise en place des plans d'actions a réaliser
par les entités auditées.

Le Comité d'audit interne se réunit une fois par an.



Le Comité exécutif

Le Président-directeur général, conformément a la loi et
aux statuts, représente la Société dans ses rapports avec les
tiers et est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir
en toutes circonstances en son nom. Les conditions dans
lesquelles I'exercice des pouvoirs du Président-directeur
général sont subordonnées a I'autorisation préalable du
Conseil d'administration sont précisées dans le rapport sur
le gouvernement d'entreprise au paragraphe 3.1, ainsi que
dans le Réglement intérieur du Conseil d’'administration
figurant a la page 277.

Pour I'exercice de ses responsabilités, le Président-directeur
général a créé un Comité exécutif regroupant I'ensemble
des métiers et les fonctions support. La composition des
membres est présentée au paragraphe 3.1.2.

La Direction de I'’Audit interne Groupe

Rattaché hiérarchiquement au Directeur général délégué, la
Direction de 'Audit interne Groupe rapporte fonctionnellement
au Comité d’audit interne mais ultimement au Comité
d'audit, de la compliance et des risques. Elément central
du dispositif de contrble interne, 'Audit interne Groupe
a pour mission de contribuer a développer les outils et
référentiels de contrdle interne et de mettre en ceuvre les
missions s'inscrivant dans le cadre du plan d'audit annuel
validé par le Comité d'audit interne et le Comité d'audit, de
la compliance et des risques.

1.9.3 Lorganisation de 'Audit interne

Afin de renforcer sa maitrise des risques préalablement
identifiés, le Groupe a mis en place des opérations de contrdle,
conformes a ses procédures et normes, concernant aussi
bien les processus opérationnels que l'information financiere.

A ce titre, la Charte de I'Audit interne vise a offrir une
vision transversale au niveau du Groupe des moyens mis
en ceuvre, des méthodologies employées et des modes
de communication des résultats des missions de I'Audit
interne. A cette fin, elle définit le cadre d'exercice de la
fonction d'Audit interne au sein du Groupe, en référence
notamment aux normes professionnelles de I'IFACI qui
prévoient le respect par les auditeurs de regles déontologiques
strictes. Elle formalise également le rdle, la composition et
les modalités de fonctionnement du Comité d'audit interne.
Enfin, elle précise les modalités de coordination par I'Audit
interne Groupe des départements d’Audit interne délocalisés
aupres des Divisions.

Présentation du Groupe

L'Audit interne Groupe s'assure de la coordination de ses
actions avec celles menées par les Commissaires aux
Comptes dans le cadre de leur mission. Il est également
en charge de la coordination des départements d’Audit
interne opérationnel délocalisés auprés des directions
opérationnelles (Divisions).

Les effectifs de 'Audit interne Groupe comptaient 62 auditeurs
alafindel'année 2018 dont 34 auditeurs délocalisés aupres
des Divisions.

La Direction financiére du Groupe

Le Directeur général Finances veille a la mise en ceuvre de la
politique financiére définie par le Groupe et notamment a
la diffusion, auprés des Divisions, des normes et référentiels
retenus dans le cadre de I'élaboration des états financiers
consolidés.

La Direction financiére Groupe est en contact permanent
avec les Commissaires aux Comptes qui mettent en ceuvre
leurs diligences sur les comptes sociaux et consolidés
conformément au cadre légal et réglementaire. Dans le cadre
de leur mission de certification des comptes consolidés,
les Commissaires aux Comptes procedent a un audit des
informations transmises par les filiales incluses dans le
périmeétre retenu pour leurs travaux.

La Direction de I'Audit interne Groupe exerce une activité
de contréle qui s'articule de la maniére suivante :
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La définition du plan d’audit

Les missions d'audit sont réalisées conformément au plan de charge revu lors du Comité d'audit interne puis validé par
le Comité d'audit, de la compliance et des risques. Le plan de charge est défini en fonction des risques identifiés par la
Direction de I'Audit Interne notamment sur la base des éléments suivants:

Entretiens

avec le Comité
d'audit interne

Le dispositif d’auto-évaluation en matiére
de contréle interne

Des manuels de procédures internes ont été établis et
diffusés pour les principaux métiers. lls sont destinés a
structurer et formaliser les procédures préconisées par le
Groupe en fonction de I'évaluation des risques de contrdle
interne propres a chague activité.

Les procédures de contrdle interne, mises en ceuvre sous
la responsabilité directe des Directions opérationnelles et
fonctionnelles, s'inscrivent dans une démarche continue
d'identification, d'évaluation et de gestion des risques de
'entreprise. L'application de ces procédures est notamment
contrdlée a partir du dispositif d'auto-évaluation en matiére
de contréle interne.

Le Groupe porte une attention particuliere a I'élaboration,
a la diffusion et au suivi de dispositifs d'auto-évaluation en
matiere de contrdle interne. Ceux-ci sont aujourd’hui déployés
au sein de la plupart des unités opérationnelles hotelieres
et des sieges. Ces outils s'articulent avec les référentiels de
contrdle interne existants et sont fondés sur une analyse
desrisques de contrble interne inhérents a chaque activité
et sur l'identification des points clés de contréle.

Lorsguelles concernent des unités ou ces outils d'auto-évaluation
sont déployés, les interventions de I'’Audit interne intégrent
comme objectif de mesurer quantitativement, au travers de
systémes de notation, I'écart existant entre I'auto-évaluation
et le niveau de contréle interne déterminé sur la base de ses
travaux. Le suivi de ces écarts permet d'évaluer la qualité
de l'auto-évaluation du niveau de contrdle interne menée
par le responsable de l'unité.
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Diverses sources
(recherches
documentaires...)

Commissaires
aux comptes

Les missions d’audit interne

Les principaux types de missions, énoncés dans la Charte
de 'Audit interne, sont les suivants:

audits de Siege (fonctions support) : ces interventions
sont destinées a s'assurer, d'une part, de l'optimisation du
contréle interne du Siege et, d'autre part, de l'efficacité de
la supervision et du support effectués aupres des entités
opérationnelles gérées par le Siege ;

audits organisations & processus : I'objectif de ces
interventions est d'accompagner les Divisions dans
'optimisation et I'adaptation de leurs procédures et
modes de fonctionnement, notamment a I'occasion
du déploiement de projets transversaux induisant une
évolution de leurs organisations ;

audits spécifiques et/ou thématiques : de maniére
générale, tout type de mission, dans la mesure ou cela
est conforme aux régles déontologiques et aux normes
professionnelles et en rapport avec la qualification des
auditeurs internes. Ces missions peuvent porter sur des
problématiques relevant de l'intégration des nouveaux
meétiers, d'une ou plusieurs unités opérationnelles, d'un
pays, d'une fonction ou d'un processus.

audits opérationnels: ces interventions sont destinées a
évaluer la sécurité et I'efficacité du dispositif de contrdle
interne d'une unité opérationnelle ainsi que sa conformité
avec les référentiels édictés par le Groupe. Ces missions
incluent notamment les missions de vérification de
I'auto-évaluation en matiére de contréle interne des
unités opérationnelles, effectuées de maniére récurrente
sur 'ensemble des périmetres concernés.



Les audits opérationnels sont principalement conduits par les
départements d'Audit interne délocalisés. Ces départements
sontintégrés aux principales Divisions, rattachés aux Directions
financieres des Divisions et fonctionnellement rattachés a
I'Audit interne Groupe, hormis le cas du Département d’Audit
interne délocalisé de la zone Europe, qui est hiérarchiguement
rattaché a la Direction de I'Audit interne Groupe.

Le lien direct et permanent entre le département de 'Audit
interne Groupe et les départements de I'Audit interne
délocalisés permet de garantir en leur sein le respect des
principes déontologiques fondamentaux d'indépendance
et d'application des normes professionnelles préconisées
par les organismes de référence et des méthodologies
promulguées par le Groupe. Il permet également de garantir
'adéquation des ressources affectées aux départements
d'Audit interne délocalisés avec la nature et les objectifs
des missions réalisées localement.

Ces départements exercent une mission permanente
d’accompagnement des Directions opérationnelles et
financieres dans la gestion et le suivi des problématiques
de contréle interne des unités opérationnelles composant
leur périmetre.

audit de la fonction informatique : ces interventions
s'attachent a la mise en ceuvre de bonnes pratiques
guant a l'organisation et au pilotage de l'informatique
des entités auditées ;

audit des applications ou des processus automatisés :
ces revues visent a vérifier gue 'ensemble des contréles
mis en ceuvre (automatisés ou Mmanuels) permettent
d'asseoir un niveau de contréle interne approprié aux
enjeux de I'activité supportée par l'application auditée ;
audit de la gestion des projets et des produits digitaux:
ces interventions ont pour objectif de valider la prise en
compte de bonnes pratiques en matiere de gestion de
projet et des produits digitaux ;

revues technologiques pré et post-acquisition : ces
diligences visent a évaluer la maturité des environnements
digitaux des nouvelles acquisitions et leur intégration au
systéme d'information du Groupe ;

audit de la sécurité logique : ces revues, centrées sur la
sécurisation des plateformes technologiques opérées
par le Groupe, sont principalement effectuées par la
Direction de la Sécurité des Systemes d'information et
Méthodes (rattachée a la Direction générale des Systémes
d'information), parfois suite a des interrogations soulevées
par la Direction de I'Audit interne Groupe.

Présentation du Groupe

Dans le cadre des missions réalisées, 'Audit interne s'assure
en outre, par le biais de ses diligences, du respect des
principes et procédures édictés dans la Charte Ethique
et Responsabilité Sociétale d'entreprise du Groupe visant
notamment a prévenir les actes de corruption et ainsi que
ceux s'inscrivant dans le cadre du plan de vigilance.

Rapports d’audit et suivi de la mise en place
des plans d’actions

A la suite de chaque intervention de I'Audit interne, un
projet de rapport, détaillant les constats et risques identifiés
ainsi que les recommandations afférentes, est formalisé
et transmis a la Direction de I'entité auditée. Ce projet de
rapport donne lieu a I'établissement d'un plan d’'action par
la Direction générale de I'entité auditée, lorsque celui-ci
est requis. Par ailleurs, la version projet de la synthéese du
rapport est transmise aux membres du Comité exécutif s'ils
en font la demande.

Les rapports définitifs, intégrant les plans d’'actions
correctrices établis par les entités auditées, sont transmis
aux responsables en charge de la supervision opérationnelle
et financiére de 'entité.

Les rapports des Départements de 'Audit interne délocalisés
sont systématiguement centralisés au niveau de la Direction
de 'Audit interne Groupe. La synthese des travaux de ces
départements fait I'objet d'une présentation au Comité
d'audit interne et au Comité d'audit, de la compliance et
des risques.

En outre, le Comité d'audit, de la compliance et des risques
est destinataire d'une synthése trimestrielle des travaux
d'Audit interne précisant notamment I'avancement du plan
de charge annuel, le niveau de contrdle interne relevé lors des
interventions, les écarts avec les auto-évaluations, les constats
les plus marquants ainsi que les plans d'actions décidés par
les parties concernées.

Ala suite de I'établissement de ces rapports, I'Audit interne
procéde au suivi de la mise en place des plans d’actions a
réaliser par les entités auditées.
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1.9.4 Procédures de controle interne et de gestion des risques relatives a l'élaboration

et au traitement de l'information comptable et financiere

Le Directeur général Finances veille a la mise en ceuvre de la politique financiére définie par le Groupe et notamment a la
diffusion, aupres des Divisions, des normes et référentiels retenus dans le cadre de I'élaboration des états financiers consolidés.

Les principales composantes de la Direction financiére Groupe sont :

Direction du Direction de
) (;ontrole la Fiscalité L
général Groupe Groupe et Direction de la Direction [;;'I‘ectl()n
France mmunicati i je inance ..
en charge Co_ “H“"‘“"“ flnan(:lell:e L Fusions et Direction
du Controle financiére et de la Société ons des Projets
financier N Enicharelds des Relations en charge Acquisitions SILHE]
Groupe, Direction mettre en ceuvre . . d Finances
des Systemes de la Stratégie et coordonner IR MR en charge du
d'informations okl e les différentes e fidélité suivi et de en charge de la
finances actions en charge Groupe et l'intégration au coordination des
Groupe, de la Corporate g TS E i de communiquer dnele sein du Groupe projets
Consolidation ©SSRUEST aux marches 5 des opérations transverses de la
Groupe, et optimiser financiers de gestion de la e A eane iieeien
des é:#d&es et la fgf‘ﬁ:g: du I?esst:aé;igltlgtit Distribution et pa rfacquisitions, financiere
méthodes AP 1 usions et
comptables en particulier du Groupe du Marketing joint-ventures
etde la dans le cadre

d'opérations

comptabilité de transnationales

la Société mére

La Direction financiére Groupe est en contact permanent
avec les Commissaires aux Comptes qui mettent en ceuvre
leurs diligences sur les comptes sociaux et consolidés
conformément au cadre légal et réglementaire.

Le systéeme d'information comptable et financier, déployé au
sein du Groupe, a pour objectif de satisfaire aux exigences
de sécurité, de fiabilité, de disponibilité et de tracabilité de
I'information.

Il s'articule autour d'un outil de reporting et d'un systéme
de consolidation interfacés, couvrant la quasi-totalité des
activités du Groupe, dans un souci d’homogénéisation des
données comptables sociales et consolidées.
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Afin de garantir la correcte utilisation de ces outils et, donc,
de la pertinence de l'information, une documentation
fonctionnelle appropriée aux besoins des utilisateurs a été
formalisée et diffusée aux collaborateurs concernés.

Le Groupe a également mis en place des dispositifs destinés
a assurer la sécurité du systeme d'information comptable et
financier et I'intégrité des données informatiques (processus
de sauvegardes périodiques, contréles automatiques destinés
a prévenir la survenance d'entrées erronées, etc.).

En outre, le systeme d'information comptable et financier
fait 'objet d'adaptations régulieres afin d'évoluer avec les
besoins spécifiques du Groupe.



Plusieurs manuels de procédures et principes comptables
sont communiqués a 'ensemble des Directions financiéres
du Groupe:

le manuel des référentiels Finance, définissant I'articulation
des différents plans de comptes utilisés par le Groupe ;

la procédure de reporting ;

une présentation des normes comptables IAS/IFRS,
détaillant les modalités d'application de ces normes dans
le contexte particulier du Groupe ;

les instructions de consolidation ;

des procédures spécifiques relatives aux flux de trésorerie
avec les pays faisant I'objet de sanctions internationales,
aux modalités d'attributions de carte de paiement aux
collaborateurs, ainsi que des manuels de sensibilisation
a la fraude financiere.

Tous ces éléments sont disponibles sur I'Intranet Groupe a
I'attention des collaborateurs.

La Direction du Contréle financier Groupe est en charge
du suivi de la procédure de reporting. Cette procédure
prévoit notamment la transmission par les Divisions d'un
Rapport d'activité mensuel qui comprend I'analyse des
données d’'activité déterminantes, ainsi que 'analyse de
la formation des résultats, selon le modele retenu par le
Groupe. L'ensemble des données de reporting transmises
par les Divisions doit, en outre, pouvoir étre analysé par
nature et par destination.

La procédure de reporting vise ainsi a fournir une analyse
détaillée de I'évolution des résultats financiers et opérationnels
afin notamment de fournir un support au pilotage de
I'allocation des ressources, et de mesurer |'efficacité des
organisations en place.

Présentation du Groupe 1

Les états financiers consolidés sont élaborés par la Direction
financiere sur la base des informations transmises par les
Directions générales et financiéres desfiliales. La présentation
de ces informations doit étre conforme aux formats diffusés
par le Groupe.

Ces informations sont préparées sous la responsabilité des
filiales, qui s'engagent de maniére formalisée auprés de
la Direction financiére du Groupe sur I'image fidele que
doivent donner ces éléments et sur leur conformité avec
les référentiels du Groupe.

Des instructions de consolidation, rappelant le calendrier
de communication des informations requises ainsi que les
points d'attention spécifiques en matiere de retraitement
des états financiers locaux et de traitements des opérations
atypiques, sont diffusées trimestriellement aux Directeurs
financiers et aux interlocuteurs consolidation. Par ailleurs,
des instructions spécifiques relatives a la remontée des
engagements hors bilan sont envoyées dans le cadre des
clétures semestrielles et annuelles afin de produire une
note circonstanciée présentée au comité d'audit.

La Direction de la Consolidation procéde a des contrdles
systématiques sur les informations financiéres transmises
par les filiales. Dans ce cadre, un programme de révision
détaillé des liasses de consolidation a été formalisé et diffusé
aux collaborateurs concernés.

Dans le cadre de leur mission de certification des comptes
consolidés, les Commissaires aux Comptes procédent a un
audit des informations transmises par lesfiliales incluses dans
le périmeétre retenu pour leurs travaux. LAudit interne Groupe
est également amené, dans le cadre de ses interventions, a
valider de maniére ponctuelle la bonne mise en ceuvre par
les filiales des référentiels Groupe relatifs a la préparation des
états financiers consolidés et porte a la connaissance de la
Direction financiere les éventuels points d'attention relevés.

En dernier lieu, les comptes consolidés sont soumis a la
revue du Directeur du Contréle général Groupe ainsi que du
Directeur général Finances préalablement a leur examen par
le Comité d’audit et des risques. Sur la base des conclusions
du Comité d'audit et des risques, le Conseil d'administration
arréte les comptes consolidés.
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La stratégie RSE du groupe Accor est intégrée a son modele économique. Sa contribution a la stratégie de I'entreprise est
décrite dans le Rapport Intégré. Elle est aussi décrite plus en détail dans les paragraphes suivants.

Accor est convaincu que son engagement éthique, social et environnemental contribue a préserver la planéte, tout en
apportant une valeur ajoutée a ses parties prenantes. Le Groupe s'efforce de contribuer positivement a la fois au niveau local
et au niveau global, afin que son hospitalité profite a tous. Cet engagement, Accor le décline autour de trois axes majeurs:

Agir pour l'intégrité et en conformité : partout dans le monde, Accor opére ses activités en adégquation avec ses valeurs
éthiques, en s'engageant souvent au-dela des |égislations locales en vigueur. Dans la sphére directe de ses activités,
comme aupres des clients, fournisseurs et partenaires, Accor s'engage ainsi a protéger les droits de 'homme, lutter contre
la corruption et protéger la vie privée de nos clients.

Agir pour un développement durable : Accor s'efforce d'intégrer systématiquement dans ses offres, concepts ou processus
des préoccupations environnementales et sociales afin de créer des expériences nouvelles, engagées et porteuses de
valeurs:empreinte écologique réduite, alimentation saine et locale, co-construction et interaction entre les collaborateurs,
les clients et les communautés.

Agir pour les communautés : Accor veille a ce que les bénéfices de son activité soient partagés avec les communautés
dans lesquelles il opére. En luttant contre I'exclusion, en protégeant les écosystémes menacés ou en soutenant les initiatives
locales, le Groupe développe son ancrage au bénéfice des communautés, mais aussi pour améliorer les expériences de

ses clients.

2.1.1 Planet 21 — Acting Here, un cap ambitieux pour la stratégie RSE

Enlangant en 2016 sa stratégie RSE Planet 21- Acting Here,
Accor réaffirmait sa vision : « Ouvrons, partout ou nous
sommes, de nouvelles voies vers une hospitalité positive ».

Le slogan Acting Here! souligne que le Groupe agit partout
ou il est implanté. L'hétel est le coeur de son métier, Accor
le place donc au centre de ses engagements.

Chaque hétel, au cceur de son écosysteme, est comme
le centre d’'une petite planéte. Il agit en interaction avec
ses parties prenantes - clients, collaborateurs, partenaires
(propriétaires et fournisseurs) et communautés. Accor a
des hoétels implantés tout autour de la planéte ; sa force est
donc d'agir avec un ancrage local fort.

Cette hospitalité positive saura limiter au maximum les
impacts négatifs liés a son activité sur le climat, l'eau, les
déchets, aupres des communautés locales, etc., et générer
des effets positifs sur les droits de I'nomme, sur les conditions
de travail et 'emploi, sur I'environnement pour le bien-étre
des collaborateurs, clients, partenaires et communautés.

Depuis pres de 50 ans, Accor s'est imposeé a la fois commme un
pionnier de I'notellerie et comme une entreprise citoyenne
référente, exigeante vis-a-vis d'elle-méme et de ses partenaires.
Dans le souci d'ceuvrer au respect des principes éthiques et
de réaffirmer ses engagements, la Charte Ethique & RSE du
Groupe encadre la démarche de responsabilité de Accor.

Planet 21— Acting Here s'inscrit dans ce cadre en tant que
moteur de changement et de progres, a partir dengagements
et d'objectifs mesurables dans le temps.
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La stratégie RSE de Accor pour la période 2016-2020,
Planet 21-Acting Here est construite autour de quatre axes
et deux priorités choisis pour répondre directement aux
enjeux sociaux, environnementaux et sociétaux identifiés
par le Groupe (voir partie « Des défis environnementaux et
sociaux planétaires quiimpactent le secteur de I'hnospitalité »,
pages 16 et 17).

Etre une entreprise inclusive et garantir le bien-étre des
collaborateurs. Accor renouvelle son engagement d'étre
un lieu d'accueil et d'intégration, de respect de la personne
dans sa diversité, et de développement des talents. Cette
ambition se refléte dans la promesse d'employeur du
Groupe « Feel Valued ».

Engager les clients a démultiplier les effets positifs des
actions du Groupe, de ses hotels et de ses collaborateurs.
Accor souhaite faire vivre a ses clients une expérience
hoteliére toujours plus responsable et les engager a
agir a ses cotés. De la proximité avec les clients nait un
haut niveau d'exigence en matiere de services proposés
intégrant une dimension environnementale et sociale
forte, quels que soient la marque ou le pays.

Sceller une relation durable avec les partenaires, car
I'activité et la performance de Accor sont étroitement
liées a celles de ses partenaires : ses fournisseurs, les
propriétaires de ses hotels et les hotels indépendants en
relation avec le Groupe. Préserver sa réputation induit
de prolonger ses engagements sociaux, sociétaux et
environnementaux aupres de ses partenaires pour en
faire bénéficier a toute la chaine de valeur de I'hotellerie.

Agir auprés des communautés locales, pour que la
mobilisation ne s'arréte pas a la porte des hétels. Le Groupe
entend continuer de soutenir des initiatives en faveur du
développement économique, social, local ou en matiere
de solidarité.



Enfin, lesenseignementstirés de 'lempreinte environnementale
du Groupe sont clairs : deux de ses priorités stratégiques,
le développement de son parc immobilier et celui de son
activité de restauration, sont aussi les principaux leviers
pour réduire son impact environnemental. Accor porte
donc logiguement une attention particuliére sur ces deux
enjeux spécifigues, a horizon 2020 :
Proposer a ses clients une alimentation saine et durable,
qui bannit le gaspillage alimentaire. Le Groupe souhaite
donc proposer des aliments sains, accompagner la mutation
de l'agriculture vers un modeéle plus durable, et réduire
drastiquement toute forme de gaspillage alimentaire.

Responsabilité de I’entreprise 2

Accompagner vers la transition énergétique les hétels
exploités sous les enseignes du Groupe. Avant de devenir
un groupe asset-light, Accor a jusqu'en 2018, maintenu
une stratégie visant a concevoir progressivement des
batiments plus durables, a rénover régulierement son parc
d’'hoétels pour en accroitre la performance énergétique
et réduire sa consommation d'eau. Ainsi, en 2018, Accor
a atteint ses objectifs de réduction des consommations
d'énergie et d'eau. A partir de 2019, de nouveaux objectifs
seront définis par les propriétaires d'hotels, en respect de
'ambition de Accor exprimée dans Planet 21— Acting Here.

Chacun de ces axes se décline en objectifs précis, a horizon
2020, suivis chaque année (voir pages 126 a 129).

Le schéma ci-dessous représente les six axes du programme Planet 21-Acting Here, et les ODD de 'ONU auxquels ils contribuent.
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*Objectifs Développement Durable également couverts par d'autres axes. Détails dans le tableau pages 202 a 205.

Engagé depuis plus de 15 ans dans une démarche active
de développement durable, le groupe Accor s’attache
a déployer une stratégie RSE en ligne avec son modele
économique et qui réponde aux enjeux environnementaux,
sociaux et sociétaux auxquels il est confronté. Ce faisant, le
Groupe développe des programmes qui s'inscrivent dans
une dynamique de progrés pour lui-méme et ses parties
prenantes, et qui contribuent a I'atteinte des Objectifs de
Développement Durable fixés par 'ONU (voir page 17).

Accor se donne les moyens d'une connaissance approfondie de
sesimpacts en menant régulierement les études nécessaires.
Ainsi, I'évaluation de 'empreinte socio-économique publiée
en 2016 montre qu’a l'instar des entreprises du secteur
hoételier, secteur intensif en main-d'ceuvre, Accor soutient
indirectement prés de quatre autres emplois pour chacun
de ses 285 000 emplois directs ; I'activité de Accor soutient

ainsi au total environ 1,4 million d'emplois dans le monde,
dont 70 % sont ancrés localement autour des hétels. Outre
les emplois créés et soutenus indirectement, l'activité de
Accor impacte fortement les économies locales, avec 1,70 euro
de contribution aux PIB locaux pour chague euro de chiffre
d'affaires généré par le Groupe. 87 % de la valeur créée par
le Groupe bénéficie au développement local, notamment
via les dispositifs d’éducation et de santé locaux, mais
aussi 'administration. Enfin, parmi les secteurs impactés,
I'agriculture figure en bonne place avec 0,5 emploi soutenu
pour chaque emploi créé au sein du Groupe.

En préservant cette capacité de développement local et de
création d'emploi, Accor participe a l'objectif de développement
durable (ODD) numéro 8 défini par 'ONU. Le Groupe exerce
ses responsabilités d'employeur en s'efforcant de concilier la
vie professionnelle de ses collaborateurs avec la préservation
de leur santé et bien-étre, et dans le respect de toutes les
formes de diversités. En cela Accor participe a 'ODD 5.
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'empreinte environnementale de Accor mesurée en 2011, et
mise a jour en 2016, met en évidence que 'empreinte carbone
globale est de 4,5 millions de téqCO,,. Les batiments sont le
premier poste d'émissions de gaz a effet de serre du Groupe
(77 %) et I'exploitation de ce parc de batiments induit un
enjeu fort de maitrise des consommations d'eau (25 % des
hotels sont en zone de stress hydrique élevé). Engagé dans
la maitrise et la réduction de 'empreinte environnementale
de ses batiments, le Groupe en a fait un des axes majeurs
de sa stratégie RSE, Planet 21 - Acting Here (voir page 114).
Les objectifs fixés et les programmes d'actions déployés
lui permettent de contribuer a 'ODD 7, a 'ODD 6 et, dans
une moindre mesure a 'ODD 13, dont la responsabilité de
la mise en ceuvre revient plus naturellement aux Etats.
Cette empreinte environnementale montre également
que, du fait des impacts environnementaux de lI'amont
agricole, la consommation d'aliments et de boissons dans les

2.1.2 Lengagement sociétal, un pilier de Accor qui

La Charte Ethique & RSE du groupe Accor, adossée aux
valeurs du Groupe, porte cet engagement éthique, social et
environnemental et encadre sa démarche de responsabilité.
De la Charte @émanent toutes les politiques « extra-financiéres »
du Groupe.

Portée par le Président-directeur général du Groupe, la
Charte Ethique & RSE présente de maniére détaillée :

les six valeurs du Groupe, dont celle de la « performance
durable » : « Nous nous inscrivons dans une dynamique
de création de valeur positive, pour le plus grand nombre
pour longtemps » ;

le cadre de référence, qui exprime l'attachement du
Groupe a respecter de maniére systématique les lois et
réglements en vigueur, tout comme les grands principes
fondamentaux internationaux ¥, comme le Pacte mondial
des Nations unies, dont le Groupe est signataire depuis
2003, les Conventions de I'Organisation internationale du
travail (OIT), ou les principes de la Déclaration universelle
des droits de 'nomme ;

les engagements du Groupe en matiere d'éthique dans la
conduite des affaires, en termes de loyauté et de respect
des personnes, de conformité aux regles du commerce
ou de protection des biens et des données;

les engagements précis pris vis-a-vis des principales
catégories de parties prenantes : les collaborateurs, les
clients, les partenaires financiers et économiques, les
fournisseurs, les communautés et I'environnement ;

les modalités de diffusion de la Charte y sont précisées :
mise a disposition en interne et en externe, notamment
auprés des partenaires propriétaires et franchisés du
Groupe; implication de la hiérarchie ou desfilieres Talent
& Culture ou Juridique.

hoétels et leurs restaurants représente une part majeure de
'empreinte du Groupe sur l'eau (40 %) et sur la biodiversité
(88 %). Ces enjeux font également l'objet d'un axe majeur
de 'engagement de Accor qui participe ainsi a atteindre
I'ODD 2 et dans une moindre mesure aux ODD 14 et 15.

Accor est également exposé aux impacts diffus, maisimportants
liés a son offre de produits et services. Les programmes
d'écoconception et de sensibilisation/mobilisation de ses
clients permettent au Groupe de contribuer a 'ODD 12.

Présent dans des environnements urbains, notamment
touristiques, le Groupe s'efforce également de participer au
développement de villes résilientes (ODD 11). Enfin, Accor
participe a la protection de I'enfance, enjeu lié aux activités
touristigues, et s'associe ainsi a 'ambition de certaines
cibles de 'ODD 16.

sappuie sur la Charte Ethique & RSE

La Charte est déployée dans tous les pays du Groupe. Elle
est disponible en interne et a I'externe sur les différents
sites Intranet Accor et sur le site Internet http:/mwww.Accor.
group/ fr-fr/commitment).

Les dirigeants sont chargés de promouvoir les valeurs
et engagements issus de cette Charte aupres de leurs
collaborateurs et de s’assurer de leur mise en ceuvre.

Un réseau de correspondants Ethique et RSE a été mis en
place. Au niveau Groupe, trois membres du Comité Ethique
& RSE animent le réseau des correspondants mondial,
coordonnent le déploiement de la Charte et assurent
I'animation et le suivi des projets.

Dans la continuité d'un bilan réalisé en 2017 sur les trois
premiéres années de déploiement et de mise en ceuvre de
la Charte Ethique & RSE, et pour répondre aux exigences
croissantes en matiére réglementaire et de maitrise des
risques, le Comité Ethique & RSE (voir plus bas) a décidé
de renforcer la dynamique d’'animation et de déploiement
de la Charte au sein du Groupe. Ainsi, la Charte Ethique &
RSE, en cours de mise a jour, sera complétée en lien avec
les exigences de la loi Sapin 2 (lutte contre la corruption)
et rendue encore plus lisible, notamment par la mise en
exergue des points les plus importants. L'approche retenue
est générale de maniére a s'appliquer a I'ensemble des
meétiers du Groupe.

(1) Textes de référence pour le groupe Accor : les principes de la Déclaration universelle des droits de 'homme de 1948 ; les principes directeurs de
I'Organisation de coopération et de développement economiques (OCDE) a l'intention des entreprises multinationales, les 10 principes du Pacte
mondial des Nations unies; les conventions internationales fondamentales de I'Organisation internationale du travail [Convention sur I'€limination de
toute forme de discrimination raciale (1966), la Convention sur la protection des droits des travailleurs immigrants et des membres de leurs familles
(1990), la Convention des droits des enfants (1989) ; la Convention concernant les pires formes de travail des enfants, la Convention internationale
sur le travail forcé (1957)] ; les Conventions des Nations unies [Convention pour la répression de la traite des étres humains et de I'exploitation de
la prostitution d'autrui (1949); Convention sur les droits économiques, sociaux et culturels (1966); Convention contre la criminalité transnationale

organisée] ; Groupe d’Action Financiere (GAFI).
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2.1.3 La gouvernance de l'éthique, de la compliance et de la RSE

En 2018, suite a I'évaluation par un prestataire tiers du
fonctionnement du Conseil d'administration, ce dernier a
décidé, dans un souci de simplification, de réduire le nombre
des comités du Conseil. C'est ainsi que les compétences
du Comité de la Gouvernance, de la Compliance et de la
Responsabilité Sociétale ont été réparties et dévolues,
pour la partie compliance au Comité d'audit et des risques,
devenu le Comité d'audit, de la compliance et des risques,
et pour la partie gouvernance et responsabilité sociétale au
Comité des nominations et des rémunérations, devenu le
Comité des nominations, des rémunérations et de la RSE.

En matiére de compliance, le Comité d’Audit, de la compliance
et desrisques:

examine l'organisation et la mise en ceuvre du dispositif de
la Société en matiere de compliance et notamment se tient
informé du déploiement des politiques de compliance ;

examine les questions éthiques que le Conseil ou son
Président renvoie a son examen, ou dont il pourrait se
saisir ou avoir connaissance;

prend connaissance annuellement du rapport du Comité
Ethique & RSE.

Le Comité d'audit, de la compliance et des risques tient au
moins trois réunions par an. Chaque réunion est 'opportunité,
danstoute la mesure nécessaire, d'un point sur le déploiement
du dispositif de compliance, de la politique anticorruption
et du systeme d'alerte.

En matiére de gouvernance et de RSE, le comité des
nominations, des remunérations et de la RSE a pour mission
de veiller a la bonne application des principes de place
en matiere de gouvernement d'entreprise et de préparer
les décisions du Conseil d'administration concernant la
responsabilité sociale et environnementale. A ce titre,
il examine les orientations de la politique RSE et prend
connaissance des résultats de celle-ci.

Le Comité des nominations, des rémunérations et de la RSE
tient au moins deux réunions par an.

Créé en 2014, le Comité Ethique & RSE a pour réle de:

rendre compte au Comité exécutif des questions relatives
a I'Ethique et a la RSE, afin d'anticiper au mieux les
opportunités, enjeux et risques associés ;

émettre des recommandations sur I'évolution des
engagements en matiére de ressources humaines, de
gestion des risques, de respect des droits de 'nomme et
de développement durable;

suivre la mise en ceuvre et la performance des démarches
du Groupe;

débattre de toute question relative a I'éthique managériale
ou a la conduite des affaires, ou a d’éventuelles situations
de conflits d'intéréts;

analyser les éventuels dysfonctionnements et engager les
contréles spécifiques supplémentaires en cas de besoin.

Présidé par Sven Boinet, Directeur général délégué, il présente
afin 2018 la composition suivante : cing membres du Comité
exécutif (dont un représentant la zone Europe ainsi qu'un
représentant la zone Moyen-Orient), deux représentants
des opérations (Asie du Sud-Est, Amérique latine) et sept
représentants des fonctions support Groupe directement
concernées (Talent & Culture, SUreté et Sécurité, Juridique,
Développement durable, Achats, Communication, Audit).

Ce Comité s'est réuni quatre fois en 2018, pour superviser
I'avancement des feuilles de route Ethique et RSE, avec de
nombreuses thématiques a l'ordre du jour comme le devoir
de vigilance, la protection des données, le programme de
compliance et le déploiement des politiques Groupe, le
suivi des actions et des résultats de Planet 21- Acting Here,
la lutte contre le harcélement au travail, la liberté du droit
syndical et le respect des droits humains, la mise en place
d'une ligne d'alerte ou encore le dispositif de formation des
collaborateurs en matiére de lutte contre la prostitution.

Le dispositif de sensibilisation et formation sur les thématiques
couvertes par la Charte Ethique & RSE a été renforcé en 2018.
Sous la dénomination ombrelle Acting for positive hospitality,
des films de sensibilisation sur les sujets éthiques, RSE et
compliance ont été réalisés — eau, déchets, alimentation,
santé-sécurité, programme Plant for the Planet, traite des
étres humains a desfins d'exploitation sexuelle. Ces supports
de sensibilisation sont diffusés aux collaborateurs via
I'appli Acting Here! dédiée a la pédagogie sur la RSE et a
'engagement des collaborateurs (voir aussi 2.311 Engagement
Planet 21: |la perception des collaborateurs progresse sur le
haut niveau d'’engagement RSE du Groupe).

Des supports d’e-learning sur la lutte contre la corruption,
la non-discrimination, les achats responsables, la lutte
contre le proxénétisme et la mise en ceuvre du reglement
général pour la protection des données ont été préparés
en langue francaise et anglaise et seront intégrés dans les
programmes des Académies Accor en 2019. Deux e-learnings
complémentaires sur le harcélement et sur la liberté
d'association viendront également compléter le dispositif.
En fonction des sujets, des langues supplémentaires seront
également réalisées en 2019.

Le Comité de gouvernance des données réunit I'ensemble
des métiers au sein du Groupe concernés par l'usage des
données, qu'il s'lagisse de données personnellesau sensde la
réglementation ou non.Ce comité a pour objectif dencadrer et
d'optimiser les processus et modalités techniques d'utilisation
des données. C'est également I'instance privilégiée pour
identifier et analyser les problématiques réglementaires et
éthiques rencontrées par le Groupe autour de I'utilisation
des données, qu'il s'agisse de la protection des données
personnelles, du respect des régles de concurrence ou du
respect des principes éthiques que le groupe Accor définit
pour lui-méme.

Le Comité Ethigue & RSE du Groupe peut &tre consulté a tout
moment sur les questions d'éthique relatives au traitement
et a l'utilisation des données, sur demande du Comité de
gouvernance des données ou de toute autre personne ou
entité du Groupe.
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Au sein du Groupe, les principales instances intervenant
sur des sujets de RSE s'articulent autour de la Direction du
Développement durable, la Direction Talent & Culture et le
fonds de dotation Accor Solidarity.

La Direction du Développement durable est en relation
permanente a la fois avec les opérations dans les pays,
les marques et fonctions supports (Talent & Culture,
Marketing, Achats, Technique...). Elle s'appuie sur un réseau
de 82 correspondants-pays et sur des comités spécifiques
dans certains pays. Au niveau des marques et des fonctions
supports, les échanges s'organisent via un réseau de
correspondants dédiés.

Depuis 2018, la Direction du Développement durable est
rattachée a la Secrétaire générale du Groupe, membre du
Comité exécutif de Accor.

La Direction du Développement durable se voit confier les
principales missions suivantes :

piloter la démarche autour d'objectifs et d'indicateurs de
performance, coordonner les programmes de développement
durable et les partenariats associés ;

animer la communauté Planet 21— Acting Here a travers
le monde en apportant un support en matiére d'expertise
et de veille environnementale et sociétale;

concevoir et déployer des outils permettant d'améliorer
la gestion de la performance développement durable et
d'atteindre les objectifs fixés ;

initier de nouveaux projets, innover dans le domaine du
développement durable, suivre les enjeux émergents;

promouvoir le programme Planet 21 — Acting Here en
interne et externe.

La Direction Talent & Culture a de nombreux relais dans
les régions, pays, et dans les hotels.

Les Directeurs Talent & Culture (T&C) des pays sont rattachés a
la Direction opérationnelle de leur pays. lls assurent I'animation
des équipes au premier niveau, mettent en place les conditions
du développement des talents et de I'engagement des
collaborateurs et portent la transformation de la culture en
cohérence avec la stratégie et les politiques Talent & Culture
de Accor. lIs s'appuient pour cela sur I'expertise de leurs
équipes locales et bénéficient également d'outils élaborés
au niveau du Groupe ou de bonnes pratiques issues d'autres
pays, régions ou zones du Groupe partagées par 'ensemble
de lacommunauté T&C. Ces synergies permettent d'assurer
une forte cohérence de pratiques et d'en renforcer I'impact.

La communauté T&C s'articule autour de deux pdles, d'une
part, le pdle « experts » s'organisant comme suit : Talent
Management, Learning & Development, Reconnaissance,
Innovation sociale et plateforme T&C ; d'autre part, le pdle
T&C Business Partners qui accompagne les filieres métiers/
supports, les métiers du Digital et du Marketing, les métiers
supports (Finances, Juridique, T&C, Communications,
Développement, Direction technique) et les métiers des
Nouvelles Activités.
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Accor Solidarity, fonds de dotation du groupe Accor, a été
créé en 2008 pour participer a la lutte contre I'exclusion
économique et sociale des personnes en grande précarité.
Il exerce sa mission en soutenant des projets de solidarité
favorisant la formation et I'insertion professionnelle de
personnes en situation de vulnérabilité. Spécificité de I'action
de Accor Solidarity, ces projets sont portés localement par
les collaborateurs du Groupe, un engagement qui passe
donc, au-dela de I'aide financiére, par le lien humain.

Atravers ce fonds, le Groupe a aussi la volonté d'accompagner
durablement les populations touchées par une tres grande
précarité, en les aidant a faire face aux conséquences
immédiates et durables des catastrophes humanitaires.

Le fonds s'appuie sur des organes de décision et de conseil :
un Conseil d'administration, un Comité de sélection, un
Comité consultatif et une équipe permanente.

Le Conseil d’administration de Accor Solidarity, présidé
par Sébastien Bazin, Président-directeur général de Accor,
se réunit deux a trois fois par an. Il valide les orientations
stratégiques de Accor Solidarity, vote les projets égaux ou
supérieurs a 20 000 euros et s'assure de leur mise en ceuvre
opérationnelle. Le Conseil d'administration est composé de
neuf administrateurs : six représentants de Accor et trois
personnalités externes qualifiées (composition détaillée sur
le site solidarity-accor.com).

Le Comité consultatif a été créé en 2018 et a pour mission de
donner son avis au Conseil d'administration sur la politique
financiere du fonds et sur la gestion de sa trésorerie, en
mesurant notamment I'évolution du risque financier.

Le Comité de sélection vote les projets inférieurs a 20 000 euros
et s'assure de leur mise en ceuvre opérationnelle.

L'équipe permanente, quant a elle, travaille en lien avec des
correspondants locaux. Issus du territoire concerné par le
projet ou y ayant travaillé pendant plusieurs années, ces
correspondants servent de relais entre Accor Solidarity et
les collaborateurs locaux. Essentiels a la réussite des projets,
ils apportent non seulement leur expertise, mais aussi
leur connaissance du terrain, du contexte et des parties
prenantes locales.

Enfin, les collaborateurs ont une véritable valeur ajoutée dans
les programmes en apportant leurs compétences personnelles
et professionnelles (en cuisine, service, étages, marketing,
conseil, etc.). s participent régulierement, s'impliquent dans
les programmes de formation pour présenter les différents
meétiers de I'hétellerie, pour transmettre leurs expertises aux
bénéficiaires et répondre a leurs besoins (visites d'hotels,
conférences sur les métiers de I'hotellerie, présentation du
Groupe, stages réalisés au sein des hotels, etc.).
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Le déploiement de la démarche RSE dans les hotels

Les engagements de Accor en matiere de RSE couvrent 'ensemble de ses établissements, qu'ils soient managés ou
franchisés.

Pour les hétels franchisés, si le programme est inclus dans le contrat de franchise, I'nétel est tenu de le déployer. Dans
tous les cas, Accor en recommande la mise en ceuvre au propriétaire et 'accompagne par la mise a disposition d'outils
et de solutions adaptés.

Pour la plupart, les politiques et outils Talent & Culture s'appliquent directement. Le Groupe donne des recommmandations
et met certains outils a disposition des hétels franchisés qui sont responsables des politiques Talent & Culture mises
en ceuvre dans leur établissement.

L'intégration dans le programme RSE des entités acquises est réalisée systématiquement pour les détentions majoritaires.
Le programme Planet 21 est déployé sous 12 a 18 mois pour les filiales hételieres (comme FRHI, Mévenpick, etc.) et peut
nécessiter plus de temps lorsqu'il s'agit d’entités présentant des activités plus éloignées du métier de I'notellerie. Le
programme RSE est par ailleurs mis a disposition des détentions minoritaires qui sont libres de le mettre en ceuvre
ou non.

Enfin, en tant que société cotée dont le siege social se situe en France, Accor a une obligation |égale de commmuniquer
des informations a caractere social, sociétal et environnemental sur son périmetre financier consolidé. Depuis le
second semestre 2018, Accor a recentré ses activités sur la gestion et la franchise d'hétels a travers la cession de 57,8 %
d’Accorlnvest. Bien gqu'il ne posséde donc plus que tres peu d’hétels filiales (périmeétre Orbis essentiellement), Accor
continue de collecter, dans la mesure du possible, ces informations auprés de I'ensemble des hétels sous enseigne Accor.
Selon les thématiques, une proportion plus ou moins grande d'hétels managés est incluse dans les données publiées.

Accorlnvest est donc devenu une partie prenante clé du Groupe : il est le propriétaire du plus grand nombre d’'hétels
managés sous enseignes du groupe Accor. 891 actifs immobiliers (128 000 chambres) sur les 1182 que comptait Accor
en propriété et en location dont 324 hoétels sont détenus en pleine propriété par Accorinvest et 567 sont exploités
au travers de contrats de location a loyers fixes et variables. Lié a Accor par un contrat de management, Accorlnvest
s'engage a respecter le programme RSE de Accor, Planet 21 - Acting Here!l. En 2019, Accorlnvest définira sa propre
stratégie RSE afin de prendre en compte ses enjeux spécifiques.

2.1.4 Le programme de compliance

Le groupe Accor s'est doté en 2016 d’'un programme de
compliance afin de prévenir les comportements qui, au
sein du Groupe ou chez ses partenaires, volontairement ou
involontairement, pourraient engager sa responsabilité, sa
réputation, et mettre en danger ses activités.

Ce programme de compliance se décline en sept composantes:
une organisation dédiée;
I'évaluation des risques majeurs ;

la mise en ceuvre de politiques et processus aptes a
prévenir ces risques ;

la sensibilisation et la formation des collaborateurs et
partenaires au programme de compliance ;

la mise en place d'un dispositif d'alerte pour recueillir et
traiter toute violation du programme ;

des contrdles et audits de la mise en ceuvre des politiques
et processus applicables;

dessanctionsdisciplinaires en cas de violation du programme
de compliance par les collaborateurs du Groupe.

Si son programme de compliance a vocation a couvrir
'ensemble des regles qui régissent I'éthique des affaires,
le groupe Accor a identifié trois domaines prioritaires : la
prévention de la corruption, la prévention des infractions au
droit de la concurrence et la prévention des conflits d'intéréts.
L'ambition du Groupe est la mise en place d'une véritable
culture de la compliance, uniforme au sein de toutes les
fonctions et de toutes les zones.

Ce programme de compliance est porté par un réseau de
Compliance Officers, placés sous la responsabilité du Chief
Compliance Officer (CCO), également Secrétaire général, qui
reporte directement a Sébastien Bazin, Président-directeur
général de Accor.

L'ensemble du réseau, constitué de 19 juristes expérimentés
présents dans toutes les zones ou le Groupe exerce ses
activités, a été spécialement formé a son réle au début de
'année 2017. Il se réunit une fois par mois.
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Le rbéle des Compliance Officers est principalement de
deux ordres:

développer la culture de la compliance dans leur zone,
notamment en communiquant largement sur le programme
de compliance et les politiques et procéduresy afférentes,
eninterne comme en externe, ainsi qu’'en dispensant des
formations a I'ensemble des collaborateurs concernés.
Ils s'assurent en outre de la conformité des activités
opérationnelles aux réglementations applicables en matiére
d'éthique des affaires et au programme de compliance;

étre un interlocuteur privilégié pour toutes les questions
en matiere de compliance et d'éthique des affaires, et
ce, au-dela des politiques et procédures relevant du
programme de compliance. Le Compliance Officer a vocation
ainsi a apporter des conseils et réponses spécifiques et
adaptés aux questions de chacun, gu'il soit collaborateur
ou partenaire du Groupe. Il peut étre contacté a tout
moment par quiconque au sein du Groupe, notamment
dans I'nypothése ou un collaborateur souhaiterait faire
part d'une préoccupation ou alerter sur une potentielle
violation du Programme.

Le déploiement du programme de compliance se fait en
lien avec le Comité Ethique & RSE et sous la supervision du
Comité d'audit, de la compliance et des risques. La mise en
place d'une direction de la compliance Groupe au sein du
Secrétariat général est prévue pour 2019; elle aura pour réle
d'assurer le déploiement du programme de compliance.

En 2018, Accor a poursuivi I'information, la sensibilisation
et la formation des collaborateurs sur le programme de
compliance, en particulier en matiere de prévention de la
corruption et de prévention des infractions au droit de la
concurrence.

En 2018, environ un millier de collaborateurs (membres de
la direction générale, personnels des sieges et directeurs
d’'hotels) ont ainsi assisté a 'une des formations dispensées
par les Compliance Officers.

Ces formations, dispensées en présentiel, ont pour objectif a
la fois de former les collaborateurs a ces sujets en particulier,
en assurant notamment une compréhension commune des
notions essentielles, mais également de les sensibiliser aux
évolutions de I'environnement social, politique et médiatique
danslequel le Groupe exerce ses activités. Le renforcement
des réglementations répressives partout dans le monde,
la tolérance zéro envers ce type d'infractions, ainsi que la
rapidité de la transmission de I'information via notamment
les réseaux sociaux sont systématiqguement rappelés a
cette occasion.

En janvier 2018, le Groupe a établi et diffusé a 'ensemble
des collaborateurs une politique de prévention de la
corruption, permettant au travers de principes clairs et
d'exemples concrets empruntés a 'activité du Groupe une
compréhension de ce qu'est la corruption ainsi que les
moyens pour reconnaitre et résister aux différentes formes de
corruption. En complément de cette politique, un processus
de due diligence applicable aux partenaires, fournisseurs et
autrestiers avec lesquels Accor entre en relation d'affaires a
été déployé au cours du second semestre dans I'ensemble
du Groupe (Voir 2.4.2 Cultiver une éthique commune pour
faire grandir les bonnes pratiques).

Enfin, en 2019, il est également prévu de déployer progres-
sivement les politiques portant sur la prévention des
infractions au droit de la concurrence et sur la prévention
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des conflits d'intéréts, ainsi qu'un module de formation a
distance de type e-learning en matiére de prévention et de
lutte contre la corruption.

La méthodologie d'élaboration de la cartographie des risques
de corruption est présentée dans la partie 1.8 Gestion des
risques (page 90).

En matiére de lutte contre la corruption d'agents publics
comme de corruption privée, la démarche de Accor se
fonde sur un principe de tolérance zéro. Le Groupe veille
a ce que, dans le cadre de ses contrats ou relations avec
'administration publique, aucune gratification, commission
ou autre ne soit versée, directement ou indirectement, a un
agent public ou a un élu.

De méme, le Groupe veille a la prévention des risques de
corruption aussi bien dans ses procédures d'achats que
dans ses procédures de ventes. Pour cela, des principes et
interdictions clairs sont énoncés dans la Charte Ethique &
RSE, la politique de prévention de la corruption ainsi que la
politigue cadeaux. Pour leur mise en ceuvre, le Groupe sappuie
sur son dispositif d’audit interne et sur son programme de
prévention et de lutte contre la corruption.

Le Groupe s'est doté en 2015 d'une politique cadeaux
permettant de lutter contre les conflits d'intéréts et la
corruption. Le principe est qu’'un collaborateur ne doit ni
recevoir ni offrir de cadeau dans le cadre d'une relation
d'affaires. La politique cadeaux encadre les exceptions a
ce principe pour tenir compte des pratiques habituelles du
cours des affaires et précise également les comportements
a adopter en fonction des situations rencontrées.

En 2017, la démarche de prévention de la corruption a été
renforcée par I'adoption d’'une politique de prévention de la
corruption, dont l'objectif est de prévenir les comportements
qui,au sein du Groupe ou chez ses partenaires, volontairement
ou involontairement, pourraient engager sa responsabilité ou
celle de ses collaborateurs et mettre en danger sa réputation,
son intégrité et son patrimoine.

A ces politiques s'ajoute le dispositif d’audit interne qui
participe a la prévention et I'identification des risques de
corruption, a travers des contrbles portant sur certains
processus considérés comme plus exposés, dont notamment
le développement hotelier et les achats.

En cas d'interrogation sur une situation particuliére, par
exemple pour savoir quelle conduite adopter face a une
sollicitation indue, chaque collaborateur peut s'adresser a
sa hiérarchie directe ou saisir les directions Talent & Culture
ou juridique de son pays ou encore le Compliance Officer
dont il dépend.

Sous la responsabilité du Secrétaire général, qui assure
les fonctions de Chief Compliance Officer, la fonction
Compliance, promeut la mise en ceuvre de la politique de
prévention de la corruption au sein du Groupe. Elle s'appuie
pour cela sur la Direction générale du Groupe ainsi que sur
un réseau de 19 Compliance Officers locaux, et ce en lien
avec le Comité Ethique & RSE et avec le Comité du Conseil
d'administration plus particulierement chargé des questions
de compliance (voir paragraphe 2.1.3 « La gouvernance de
I'éthique et de la RSE »).



2.1.5  Plan de vigilance du groupe Accor

Conformément a ses engagements internationaux et a la loi
du 27 mars 2017 relative au devoir de vigilance, Accor a établi
un plan de vigilance comportant des mesures permettant
d'identifier les risques et de prévenir les atteintes graves
envers les droits humains et les libertés fondamentales, la
santé et la sécurité des personnes ainsi que I'environnement.

La loi relative au devoir de vigilance impose la mise en place
de mesures permettant d'identifier les risques résultant « des
activités de la société et de celles des sociétés qu'elle contréle
au sensdu ll de I'article L. 233-16 (du Code de commerce) ».
Dans ce cadre, le groupe Accor prend en considération
les spécificités de son organisation s'articulant autour de
différents modes d'exploitation en appliquant le devoir de
vigilance a ses hotels filiales mais aussi a ses hotels exploités
en contrats de franchise et en contrats de management.

Afin de traiter pleinement toutes ces thématiques, Accor a
constitué un groupe de travail composé de représentants
des départements Achats, Innovation sociale, Juridique et
Développement durable.

Cartographie des risques, périmétre Siege et hotels
filiales, managés ou franchisés

En 2018, le Groupe a cartographié méthodiquement les
risques auxquels il est exposé en matiere de santé-sécurité et
de respect des droits humains. Les méthodologies utilisées
pour la réalisation de ces cartographies sont décrites au
chapitre 1.8 « Gestion des risques ».

Le résultat de ces cartographies a été reporté, de maniere
consolidée, dans la cartographie des risques éthiques et
RSE dont la méthodologie est détaillée au chapitre 1.8.1
« Architecture du dispositif de gestion des risques ». Cette
cartographie est un outil de pilotage qui vient compléter
deux outils préexistants au sein du Groupe : la matrice de
matérialité et 'empreinte environnementale.

La matrice de matérialité RSE, présentée en page 17, est
un panorama de I'ensemble des enjeux RSE sur toute la
chaine de valeur du Groupe et comprend les enjeux liés a
la santé et a la sécurité au travail, aux droits humains et a
'environnement.

En paralléle, une étude d’'empreinte environnementale a
permis de dresser le panorama des principaux impacts
environnementaux du Groupe d'ou se distinguent deux
grands enjeux: la maitrise des impacts environnementaux
de son parc de batiments et la promotion d'une alimentation
durable dans ses restaurants.
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Enfin, en réponse a I'obligation de I'article 173 de la loi
relative a la transition énergétique pour la croissance verte,
le Groupe a réalisé une analyse des risques liés aux effets du
changement climatique détaillée en page 102.

Cartographie des risques, périmétre fournisseurs
et sous-traitants

Le Groupe s'attache a identifier les risques environnementaux,
sociétaux et sociaux pouvant résulter de ses relations d'affaires
avec ses fournisseurs, voir chapitre 1.8 « Gestion des risques ».

En 2018, cette cartographie a été affinée afin de mieux
qualifier le niveau de risque associé a chaque fournisseur.
Voir le détail de la méthodologie au chapitre 1.8.3 « Facteurs
de risques ».

Actions de prévention des atteintes graves dans
les activités du Groupe et des hétels

Accor affirme, dans sa Charte Ethique & RSE, ses engage-
ments en matiére de respect des principes fondamentaux,
notamment liés aux droits humains, a la santé et sécurité
des personnes et a I'environnement. Cette Charte permet de
guider les collaborateurs quant aux bons comportements
a adopter et aux actions a mener en ce sens. Voir page 116.

Afin de sensibiliser 'ensemble des salariés sur les sujets
couverts par la Charte Ethique & RSE, Accor met & disposition
de tous les hotels des kits de sensibilisation comprenant
notamment des web séries, e-learning et des vidéos learning.

Accor s'assure de la promotion et de la mise en ceuvre de
sesvaleurs et de ses engagements a travers, d’'une part, un
Comité Ethique & RSE constitué de 17 membres dont cing
appartenant au Comité exécutif et, d'autre part, un réseau
de correspondants Ethique et RSE mondial. La gouvernance
de I'Ethique et de la RSE est détaillée en page 117.

Planet 21— Acting Here est construit autour d'engagements
répondant directement aux enjeux sociaux, environnementaux
et sociétaux identifiés par le Groupe, engageant les hotels.
La description de ce programme se trouve en page 114.
Ce programme se traduit par une feuille de route a destination
des hotels contenant des actions notamment des films de
sensibilisation et des e-learning permettant de couvrir les
sujets liés au devoir de vigilance. Chacun des dispositifs
suivants est décrit dans différentes parties du Document
de référence:

Sujets liés au devoir de vigilance

Droits humains

2.2.4 Favoriser un dialogue ouvert,

Section du présent Document de référence

2.2.5 Poursuivre notre engagement en faveur de la santé, la sécurité et la qualité de vie au travail
2.2.7 Promouvoir la diversité et encourager 'inclusion
2.5.2 La protection de lI'enfance face aux abus

Santé et sécurité au travail

Environnement

2.2.5 Poursuivre notre engagement en faveur de la santé, la sécurité et la qualité de vie au travail

2.3.3 Privilégier les produits écoresponsables

2.6 Viser la neutralité carbone pour le réseau des hotels sous enseigne Accor
2.7 Bannir le gaspillage alimentaire et favoriser une alimentation saine et durable
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Afin de prévenir et lutter contre le risque du harcélement sexuel
dans ses hoétels, Accor prévoit d'équiper ses collaborateurs
d'un dispositif d'alerte qu'ils peuvent déclencher s'ilsy sont
confrontés.

Ce dispositif a fait 'objet d'un pilote dans les hétels du Groupe
et sera ensuite déployé au niveau monde.

Accor fait de la lutte contre les troubles musculo-squelettiques
une de ses préoccupations. Afin d'éviter la survenance de
ces troubles, des formations sont délivrées a I'ensemble
des salariés dans le monde et des mesures sont mises en
place. Les différentes mesures sont décrites en page 143.

Le Groupe s'inscrit dans une démarche de promotion de la diver-
sité et de l'inclusion détaillée dans la partie 2.2.7 « Promouvoir
la diversité et encourager l'inclusion » du chapitre 2. Il sSengage
ainsi a lutter contre toute forme de discrimination. Pour
cela, différents programmes sont déployés mondialement :

mouvement de solidarité HeForShe (page 148) ;
champions Diversité & Inclusion (page 148) ;
programme de co-mentoring (page 150) ;
réseau Women Riise (page 149) ;

mise en place d'une formation (e-learning) spécifique en
2019 « non-discrimination » pour I'ensemble du Groupe
dans le monde.

Actions de prévention des atteintes graves dans
les activités des fournisseurs

Accor s'attache a faire respecter et a porter ses engage-
ments et ses valeurs auprés de ses fournisseurs. Pour
cela, le Groupe formalise ses exigences a travers la Charte
Achats 21 rassemblant de maniére uniforme et standardisée
ses attentes et engagements en matiére de respect des
normes et standards internationaux. L'objectif poursuivi est
de sensibiliser et d'obtenir 'engagement des fournisseurs du
Groupe sur les themes suivants : travail et droits humains,
santé et sécurité, gestion de I'environnement, éthique et
pratiques commmerciales équitables, ainsi que consommation
responsable. Cette Charte est disponible a I'externe sur le
site Internet de Accor.

Sur la base des risques d'incidences négatives identifiés lors
de la cartographie, Accor porte une attention particuliere aux
catégories d'achats les plus a risques. La Charte Achats 21 est
annexée a l'ensemble des appels d'offres, signée au moment
de la sélection des fournisseurs retenus puis annexée aux
contrats. De plus, sur les catégories a risques, les critéres
RSE sont pris en compte tout au long de ce processus et
une clause RSE est intégrée aux contrats. L'ensemble de ce
processus de gestion des risques liés aux fournisseurs est
détaillé en page 163.
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L'ensemble des indicateurs de suivi sont détaillés dans la
partie 2.8 « Mesurer et évaluer la performance ».

Les actions de suivi et de contréle du programme
Planet 21 - Acting Here

Dans le cadre du programme Planet 21 — Acting Here,
plusieurs indicateurs sont mis en place, couvrant 'ensemble
des hotels filiales, managés et franchisés du Groupe.
Ces indicateurs sont de deux ordres :

suivi du taux de déploiement des actions ;

indicateurs de performance (énergie, eau, déchets,
engagement etc.).

Ces indicateurs permettent de suivre et de contrdler le
respect, 'application et I'efficacité des mesures mises en
place par le Groupe. Ainsi, le suivi est assuré par I'outil Gaia
(cet outil est présenté en 2.1.7 « Planet 21 — Acting Here,
la feuille de route pour 2020 ») permettant aux hotels
de s'autoévaluer, de définir leurs objectifs prioritaires, de
générer leur plan d'action et de suivre leur avancement.
Ces données sont ensuite vérifiées par le responsable du
reporting Planet 21 In Action au niveau pays et Groupe et
également lors des audits.

Les audits internes

L'Audit interne, dont l'organisation est décrite au paragraphe
19.3,joue unréle important dans l'identification et la prévention
des risques. Dans le cadre des missions réalisées, 'Audit
interne s'assure en outre, par le biais de ses diligences, du
respect des principes et procédures édictés dans la Charte
Ethigue & RSE du Groupe visant notamment a prévenir les
actes de corruption et ainsi que ceux s'inscrivant dans le
cadre du plan de vigilance.

La Direction Risques et Assurances coordonne la réalisation
de la cartographie des risques majeurs dont les résultats sont
présentés chaque année au mois de décembre au Comité
d'audit, de la compliance et des risques. Cette cartographie
portant sur 'ensemble des risques internes et externes
permet de recenser sur la base d'un support coommun le
degré d'exposition percu par la Direction générale et par
chaque entité.

Par ailleurs, des analyses des risques de contréle interne
sont réalisées sur la base des interventions de 'Audit interne,
ainsi que sur la base du dispositif d'auto-évaluation. Ces
cartographies, permettant de souligner les points devant faire
l'objet en priorité d'actions correctives, sont présentées dans
les rapports de 'Audit interne concernés et communiquées
sous forme de synthéses périodiques au Comité de contrdle
interne et au Comité d’Audit et des risques.

Enfin, I'Audit interne assure le suivi de la performance et
de l'efficacité du systeme de controle interne mis en place
au sein du Groupe.



Le processus de gestion des risques éthiques et RSE
dans les relations avec les fournisseurs

Accor a mis en place un processus de gestion des risques
éthiques et RSE permettant de s'assurer de I'efficacité,
mais aussi d'évaluer la qualité des mesures mises en ceuvre,
dans un cycle d'amélioration. Ce processus comprend
I'évaluation des fournisseurs a risques via une plateforme
d'auto-évaluation gérée par une entreprise externe, les audits
RSE externes sur site des fournisseurs a haut risque et un
processus de déréférencement en cas de non-conformité
majeure. L'ensemble du processus de gestion des risques
éthiques et RSE dans les relations avec les fournisseurs est
décrit en page 163.

La Charte Ethigue & RSE du Groupe prévoit de longue
date que n'importe quel collaborateur peut en toutes
circonstances, en cas de préoccupation, doute ou question,
en faire part a sa hiérarchie, aux départements Talent &
Culture ou Juridique, et plus récemment aux correspondants
Ethique et RSE et Compliance Officers. Afin d'offrir une
protection renforcée a ses collaborateurs et d’encourager
la prise de parole, le Groupe a décidé de mettre en place
une ligne d'alerte dédiée aux sujets éthiques, compliance,
santé-sécurité, droits humains et environnement. Lancée en
mai 2018, la ligne d'alerte a été progressivement déployée
au cours du second semestre 2018 dans I'ensemble des
régions ou le Groupe exerce ses activités. Ce dispositif d'alerte
s'appuie sur une plateforme Internet accessible 24/7 en
29 langues. Accessible a ce jour a 'ensemble des salariés
du Groupe, il est prévu qu’elle soit également ouverte au
cours de l'exercice a I'ensemble des collaborateurs salariés
des hotels détenus par Accorlnvest. Enfin, un groupe de
travail interne étudie la possibilité d'ouvrir a terme cette ligne
d'alerte aux collaborateurs salariés des autres hotels sous
contrat de management, dans le respect du droit social et
des dispositions des contrats de management concernés.

Responsabilité de I’entreprise

En 2018, le groupe de travail a renforcé les cartographies
existantes et a établi de nouvelles cartographies ad hoc
relatives aux droits humains et a la santé et sécurité. Par
ailleurs, Accor a renforcé son plan de vigilance avec la mise
en place en 2018 de la ligne d’alerte. Il continue a rendre
compte, régulierement, de I'amélioration et de l'effectivité
du plan de vigilance au Comité & RSE.

Audits internes

En 2018, sur les 1 600 hoétels (filiales et managés), 85 % ont
répondu au questionnaire annuel d’'auto-évaluation relatif
au respect et a la sensibilisation aux engagements de la
Charte Ethique &et RSE du groupe Accor.

En ce qui concerne les Audits de Siege, en 2018, les points
de contréle sur la Charte Ethique &et RSE ont été intégrés
dans huit missions (sur 22 effectuées) :

achats Consultants IT: vérification du respect des bonnes
pratigues en matiére d'achat et de la transmission de la
charte Achats 21 aux prestataires;

développement Europe et Développement South America:
vérification de la bonne communication de la Charte
Ethique &et RSE aux propriétaires d’hotels et de I'analyse
préalable avant signature;

siege Algérie, Siege John Paul, Siege Afrique du Sud :
vérification de la bonne communication de la Charte
Ethique &et RSE aux propriétaires d’hétels et de la bonne
transmission aux collaborateurs Accor et analyse préalable
avant sighature ;

revue de la mise en place effective du processus Know
Your Counterparty ;

revue du programme Plant for the Planet.

Cartographie des risques, périmétre fournisseurs et sous-traitants

Cette cartographie des risques couvre 100 % des fournisseurs référencés. Depuis 2017, trois actions s'appliquent (selon le
niveau de risque de la catégorie) et doivent étre mises en place chez tous les fournisseurs référencés d'ici 2020.

Nombre de
fournisseurs
ayant répondu

Nombre de
fournisseurs

Nombre de
fournisseurs ne
respectant pas

Nombre d'audits
sur les sites
de production

Nombre de ayant signéla au questionnaire considérés les les clauses RSE

fournisseurs référencés Charte Achats 21 EcoVadis plus a risque contractuelles Déréférencement
Ten 2018 en France

3642 3354 703 178 0 (Chicco-Artsana)

En 2018, une nouvelle méthode de cartographie des risques
a été élaborée afin de faire évoluer la méthodologie de
contréle et la rendre encore plus pertinente et cohérente
vis-a-vis de la loi sur le devoir de vigilance. Ce travail a
permis de mettre en place un outil de priorisation des audits

pour les fournisseurs identifiés a risque en tenant compte
notamment de la localisation géographique et du contexte
de risque lié au pays d'implantation du fournisseur. Cette
nouvelle méthode est décrite au chapitre « Risques »
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Ligne d'alerte

En 2018, les alertes regcues provenaient de trois régions sur
cing: Europe, Asie-Pacifique et Moyen-Orient Afrique du Nord.

5%
Moyen-Orient
et Afrique du Nord

Asie Pacifique -

92 %

Europe

2.1.6 Les autres politiques de conformité

La politique fiscale du groupe Accor s'articule autour de
quatre axes:

la conformité fiscale ;

la gestion du risque fiscal ;
I'assistance aux opérationnels ;
la transparence fiscale.

Conformité fiscale

L'activité de Accor dans le monde génére des impdts et
taxes significatifs de toute nature. En plus de I'impdt sur
les sociétés, le Groupe supporte d'autres impots et taxes
dans ses différents pays d'implantation tels que des impdts
locaux, des droits de douane, des droits d'enregistrement
et des charges sociales.

Accor veille a ce que les différentes entités du Groupe
respectent 'ensemble des différentes lois, réglementations
et traités internationaux. Cela se matérialise par le dépdt
des déclarations fiscales requises ainsi que le paiement des
impobts dus en temps utile.

Par ailleurs, Accor assure une veille des différentes évolutions
des normes.

Certaines questions complexes sont également validées
par le recours a des conseils externes et par des échanges
avec les autorités fiscales.

Gestion du risque fiscal

La Direction fiscale est gérée par le directeur fiscal Groupe
sous la responsabilité du directeur financier Groupe.
Ce dernier, membre du Comité exécutif, rapporte au
Président-directeur général.

Les risques fiscaux sont gérés de maniéere a préserver la
réputation de Accor, ce qui implique :

de satisfaire a toutes les réglementations applicables et
s'acquitter du paiement des imp6bts;
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Les alertes regues sont traitées par des référents corres-
pondants aux catégories suivantes : santé et sécurité,
droits humains, environnement et compliance et selon
une procédure de traitement des alertes respectant
la confidentialité et 'anonymat des lanceurs d’alertes.
En 2018, 92 % des alertes ont été traitées et 8 % sont en
cours d'investigation.

de limiter les risques fiscaux par une veille fiscale et le
recours a des conseils externes. Ainsi, toute réforme ayant
un impact sur l'activité du Groupe est analysée ;

de suivre attentivement les controles et litiges fiscaux.

Par ailleurs, les impacts que la politique fiscale pourrait avoir
sur la relation entre le Groupe et les parties prenantes sont
étudiés et discutés en Comité d'Audit. En effet, le Comité
d’Audit est en charge de la garantie de la qualité et de
I'exhaustivité de l'information financiéere ainsi que de la
maitrise de I'exposition aux risques du Groupe. Il veille a ce
que les risques fiscaux soient bien appréhendés. Il est donc
périodiquement informé des risques fiscaux du Groupe.

En outre, Accor publie des informations concernant les
contentieux en cours avec certaines administrations fiscales
nationales, en pages 367 et 406.

Assistance aux opérationnels

La politique fiscale du groupe Accor refléte l'activité et le
développement du Groupe. Ainsi, la Direction fiscale est
organisée autour d'une équipe centrale qui travaille en étroite
collaboration avec les équipes opérationnelles. Dans cette
mission d'accompagnement, la Direction fiscale s'assure
que les options fiscales les plus pertinentes soient mises
en ceuvre conformément aux différentes réglementations.

Le Groupe s'implique également directement ou par le
biais d'associations professionnelles dans les échanges
avec les autorités fiscales ou législatives afin de créer un
environnement favorable a la croissance.

Transparence fiscale

Accor respecte les normes fiscales internationales dégagées
par I'OCDE et veille a ce que ses transactions intragroupes
soient conformes au principe de pleine concurrence.
Par ailleurs, le Groupe respecte ses obligations de reporting
desimpdts et taxes payés pays par pays (CBCR) et transmet
donc les informations attendues a I'administration fiscale
francaise conformément aux dispositions de la loi.
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Détail de I'impét sur les sociétés de Accor par zone géographique (en millions d'euros)

317
152
48 35 38
m
Europe Asie-Pacifique Afrique &
Moyen-Orient

Hl Résultat d'exploitation

Le graphique ci-dessus présente le résultat d'exploitation
et 'impot sur les sociétés avant IFRS 5, hors impots différés
et incluant la CVAE.

Enfin, Accor publie le montant global de son impdt et son
taux effectif d'imposition en page 315 du Document de
référence (aprés IFRS 5).

Accor entretient des relations institutionnelles avec les
autorités et les gouvernements dans la majorité des pays
dans lesquels il est implanté. Cela peut se traduire par une
contribution constructive et transparente a I'élaboration
des politiques publiques sur les sujets pertinents liés aux
activités du Groupe. Cette contribution vise a enrichir la
réflexion des décideurs publics. En 2018, quelgues sujets
pour lesquels Accor a apporté sa contribution sont par
exemple : les évolutions numériques dans le secteur y
compris les nouvelles formes de location d'hébergement, la
formation, les réformes du droit du travail, le financement de
la promotion du tourisme, plusieurs aspects réglementaires
ou fiscaux liés aux établissements ou a leur exploitation (taxe
de séjour, normes de construction, accessibilité).

Accor a pris les engagements suivants, consignés dans sa
Charte Ethique & RSE :

s'exprimer pour faire connaitre aux autorités publiques,
individuellement ou au sein d'associations, sa position
sur les sujets d'intérét général ayant trait a ses activités;

agir pour la défense de ses intéréts légitimes en s'assurant
du bien-fondé de sa démarche;

Organisations sectorielles ou fédérations professionnelles bénéficiaires

32
1
- 18 9 6 2 9
Amérique du Nord, Amérique du Sud Structures mondiales
centrale & Caraibes

Impots sur les sociétés

ne pas chercher a obtenir un avantage politique ou
réglementaire indu ;

faire preuve d'intégrité et de probité intellectuelle dans
toutes ses relations avec les agents et organismes publics,
et ce, quels que soient la situation ou I'intérét défendu.

D'une maniere générale, les activités de lobbying mises en
ceuvre par le Groupe sont conduites dans le respect des
principes directeurs de I'OCDE. Elles sont développées en
cohérence avec ses principes d'actions stratégiques et ses
politiques de développement durable.

Les positions du groupe Accor sont systématiquement
portées par Sébastien Bazin, Président-directeur général, les
memibres du Comex ou par les groupements ou organisations
professionnelles internationales (WTTC, EHF, HOTREC, etc.)
et nationales (UMIH-GNC, etc.) dont Accor est membre.

En France, par ailleurs et conformément a la loi du 9 décembre
2016 relative a la transparence, a la lutte contre la corruption
et ala modernisation de la vie économique (dite loi Sapin Il),
Accor a inscrit sur le registre de transparence de la Haute
Autorité pour la Transparence de la Vie Publique les personnes
dUment autorisées a porter ses positions. Enfin, le Groupe
ne fait pas appel a une agence extérieure dans le cadre de
ses relations institutionnelles.

Les principales contributions en numéraire versées par le
groupe Accor a des organisations sectorielles ou fédérations
professionnelles sont présentées dans le tableau ci-dessous.

Le groupe Accor ne réalise aucun versement a des partis
politiques.

Montants 2017 glelsicTaiRroNR:}]

Union des Métiers et des Industries de I'Hotellerie —

Groupement National des Chaines Hotelieres (UMIH-GNC) 0 250 000 € 250 000 €
France Alliance 46.2 (réseau d’entreprises du secteur du tourisme réunies

pour promouvoir l'attractivité de la destination France) 30000 € 30000 €

AFEP-MEDEF PARIS @ 76110 € 30 000 €
Europe European Hotel Forum 110 000 € 110 000 €
Monde World Travel & Tourisme Council (WTTC) 68 000 € 48 000 €

(1) Contribution assumée par les hétels du Groupe.

(2) Part de la cotisation & 'AFEP correspondant & des actions de représentation d’intérét et part consacrée au MEDEF Paris.
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2.1.7 Planet 21 — Acting Here, la feuille de route pour 2020

A fin 2018, Accor est & mi-chemin du programme Planet
21. La performance du Groupe est bien engagée avec sur
les 19 objectifs que compte la feuille de route, trois objectifs
atteints des 2018 et 11 dont la trajectoire est en ligne avec leur
atteinte. Cet état d'avancement traduit une implication forte
de toutes les équipes dans la démarche de développement
durable de Accor et en particulier une tres forte mobilisation
dans les hétels. Ainsi, 77 % des hotels mettent en place les
16 actions de référence de Planet 21 In Action, 82 % sont
engagés dans une initiative citoyenne ou solidaire et 95 %
déploient le programme Accor de lutte contre I'exploitation
sexuelle des enfants. Par ailleurs, alors qu'il a fini de céder
en 2018, les hoétels qu'il détenait, le Groupe enregistrait
des cette année l'atteinte de ses objectifs de réduction

Document de référence 2018 - ACCOR

des consommations d’énergie et d’eau. Désormais, ces
thématiques seront suivies par Accorlnvest qui définira
ses objectifs d'amélioration continue. Enfin, le Groupe est
conscient des efforts a fournir encore pour atteindre certaines
de ses ambitions (déploiement du dispositif de gestion
desrisques éthiques et RSE auprés des fournisseurs et des
propriétaires d'hotels, réduction du gaspillage alimentaire,
valorisation des déchets et mise en ceuvre de sa Charte de
I'alimentation saine et durable). De 2016 a 2018, les plans
d'action ont été définis sur ces sujets, et les outils ont été
testés et choisis. Le Groupe entend multiplier ses efforts
dans les deux années a venir pour s'approcher au plus pres
de son ambition initiale sur ces sujets.



Axes

Résultat
2017

Résultats

Objectifs 2020 ™ 2018

S

[p=

Agissons en tant
qu’entreprise
inclusive aupres de
nos collaborateurs

/O 0 O
I

Impliguons nos
clients dans une
expérience durable

Le niveau 77 % 77 %
d'engagement de
nos collaborateurs
progresse chaque

année @

Chaque pays déploie  ND 76 %
un programme santé/

bien-étre au travail

35 % de femmmes 29 % 30 %
directrices d’hotels

d'ici 2020

La perception des 81 % 83 %
collaborateurs

progresse sur

le haut niveau

d'’engagement RSE

du Groupe @

Chaque année, une Fait Fait
innovation majeure

pour interagir avec

nos clients autour

du développement

durable @

100 % de nos hotels
mettent en place
les 16 actions

de référence de
Planet 21 In Action

64 % 77 %

10 familles de 3/10 6/10
produits clés de notre
offre hoteliere sont

écoresponsables

Tendance
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Commentaires

D'apparence stable, le taux croit en réalité a 78 %
pour les employés des hotels, tandis que pour le
périmeétre des « Nouvelles Activités », intégrées
pour la premiére fois cette année, le taux atteint
55 %. Ce résultat permet a Accor de figurer dans
le premier quartile, soit au sein des entreprises
les plus performantes de son secteur.

Sur la base des 85 pays ayant répondu au
guestionnaire, 76 % ont déclaré avoir mis en
place et déployé un programme santé / bien
étre correspondant aux criteres définis par
le Groupe.

La progression de 1 point masque en réalité
un résultat nuancé : I'intégration dans

le calcul des nouvelles marques de Luxe
(notamment Fairmont, Raffles et Swissotel),
qui traditionnellement comptent une trés
forte proportion de directeurs hommes, est
contrebalancée par une progression soutenue
sur le périmeétre Accor « historique », en
particulier sur les segments économique et
milieu de gamme. Pour preuve, le taux de
41 % de femmes directrices parmi les hoétels
franchisés. En incluant les hétels franchisés
(donc sur le périmetre Accor total), l'objectif
de 35 % est atteint en 2018.

Le taux d'employés qui considérent Accor
comme une entreprise engagée continue a
croitre en 2018. Un résultat en ligne avec la
mobilisation toujours accrue des collaborateurs
autour du programme Planet 21, et qui

vient saluer positivement le lancement de

la nouvelle application de mobilisation interne
«Acting Here ».

En 2018, la réalisation a porté sur le
renforcement de l'intégration des offres
durables dans le mécanisme du club de fidélité
Accor, avec en particulier des solutions
permettant de gagner ou dépenser des points
de fidélité en lien avec des actions engagées.

La progression reste soutenue en 2018, toujours
en ligne avec l'objectif de 100 % d'ici fin 2020.

A noter que parmi les 16 actions concernées,

14 sont déployées a plus de 95 %.

Le déploiement des produits écoresponsables
se poursuit, de fagon homogéne dans toutes

les marques. Seul bémol provisoire, la pause
dans le déploiement des solutions de linges et
serviettes écocongus, dans l'attente de solutions
plus appropriées.

(1) Périmétre : Hétels filiales, managés et franchisés, sauf mention contraire dans la partie 2.8.3 Précisions méthodologiques.

(2) Perimetre : Collaborateurs hétels filiales, managés et collaborateurs sieges.

(3) Périmetre : Collaborateurs hétels filiales, managés, franchisé et collaborateurs sieges avec une ancienneté de plus de trois mois.
(4) Périmétre : Sieges Accor, hétels filiales, managés et franchisés.
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Axes Objectifs 2020 ®

Résultat
2017

Chaque année, une
innovation majeure
pour développer des
modéles alternatifs
et responsables ¥

Notre processus

« gestion des risques
éthiques et RSE »
est déployé auprés
de 100 % de nos
partenaires — Volet
Fournisseurs ©

Jo O

m )

Co-innovons avec
nos partenaires
pour ouvrir de

3 Volet Propriétaires
nouvelles voies

100 % de nos hoétels
sont engagés

dans une initiative
citoyenne ou solidaire

100 % de nos hotels
déploient notre
programme de lutte
contre I'exploitation
sexuelle des enfants

o o©
vl (1}5
Agissons avec les
communautés
locales pour un
impact positif 10 millions d'arbres
plantés avec notre
programme Plant for
the Planet a I'horizon
2021 4

100 % de nos
constructions

et rénovations sont
bas carbone ©

-5%de
consommation
d'énergie par
chambre d'ici 2018 )

Visons la neutralité
carbone pour nos
batiments

-5%de
consommation d'eau
par nuitée 7

65 % des déchets
d'exploitation des
hotels sont valorisés

(1) Périmetre :
(2) Périmetre :
(3) Périmétre :
(4) Périmetre :
(5) Périmetre :
(6) Périmétre :
(7) Périmetre :

Hétels filiales.
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Fait

53%

ND

80 %

91 %

58 millions

ND

-20%

-4,0%

47 %
(données
sur

410 hotels)

Résultats

2018 Tendance

Commentaires

G
CP
o G
2% QEEE
ss%  QEEEE

6,8 millions -

ND -

-0,2%

©

22%

©

49 %
(données
sur

634 hotels)

Héotels filiales et managés validés dans le reporting (voir page 197).

L'accent a été mis en 2018 sur I'innovation
durable, avec de nouveaux dispositifs de soutien
a l'entrepreneuriat et a l'intrapreneuriat avec de
nombreux partenaires, dont Techstars.

Dans la lignée du plan de vigilance mis en
place par le Groupe, le processus de contrdles
des fournisseurs contine a étre déployé. L'effort
d'audit des fournisseurs les plus a risque a été
renforcé (26 % des fournisseurs audités en 2018
contre 12 % en 2017), et sera méme amplifié en
2019.

En 2018, un programme Know Your
Counterparty (KYC) a été déployé aupres

des propriétaires des hotels, visant
systématiquement tous les contrats de
management et franchise signés dans I'année,
de méme qu'une partie des contrats historiques.
L'effort sera prolongé en 2019, avec la mise en
place d'un indicateur de suivi du déploiement.

Passant de 80 % a 82 %, cet indicateur continue
a progresser, preuve de la forte mobilisation des
hétels vis-a-vis des communautés locales.

Les efforts de remobilisation sur le programme
WATCH et la journée d’'animation consacrée

a la question des abus sexuels sur enfants
contribuent a rehausser encore le taux de
déploiement du programme.

Le nombre d'arbres financés en 2018 atteint

1,06 million (contre 0,8 million en 2017), un chiffre
en croissance grace au programme de réutilisation
des serviettes auquel participent 2 678 hotels et
aux sources alternatives de financement.

Accorlnvest, filiale de gestion d'actifs de Accor,
confirme son entiere mobilisation sur la
construction bas carbone, avec la construction
du premier hotel BBCA a Paris.

Compte tenu de la nouvelle organisation du
Groupe, cet objectif est abrogé a compter de
2019. Accorlnvest étant amené a se fixer ses
propres objectifs RSE dans le courant de I'année.

Malgré une année 2018 en demi-teinte en raison
d’'un besoin accru de climatisation durant l'été,
la réduction de la consommmation d'énergie
entre 2015 et 2018 atteint - 5,6 %, dépassant
I'objectif fixé. Pour les émissions de carbone, la
réduction sur ces trois ans atteint méme - 8,3 %.

Suite a trois années de baisse significative de la
consommation d'eau, la réduction globale entre 2015
et 2018 atteint - 6,1 %, bien au-dela des objectifs fixés.

Le déploiement de l'outil Accor de gestion des
déchets s'est prolongé en 2018, avec davantage
d’hétels remontant leurs données, et également
une progression sur la fiabilité des données.
Néanmoins, le taux de valorisation reste en

deca des objectifs fixés, et des réflexions

sont en cours pour apporter des solutions
opérationnelles aux hotels.

Hétels filiales, managés et franchisés, sauf mention contraire dans la partie 2.8.3 Précisions méthodologiques.
Collaborateurs hétels filiales, manageés et collaborateurs sieges.
Collaborateurs hétels filiales, managés, franchisé et collaborateurs siéges avec une ancienneté de plus de trois mois.
Sieges Accor, hotels filiales, managés et franchisés.

Fournisseurs liés a des achats référencés.



Résultat E=ESIIENS
Axes Objectifs 2020 O 2017 2018
- 30 % de gaspillage -52% -31%

alimentaire (données (données

sur sur

96 hotels) 282 hotels)

II”

Bannissons

le gaspillage
alimentaire et
favorisons une
alimentation saine
et durable

100 % de nos 0,4 % Mm%
restaurants suivent

notre Charte de

I’Alimentation saine

et durable

1000 potagers urbains 784 1056
dans nos hoétels
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Tendance Commentaires

Le lancement de l'outil sur la gestion du
gaspillage alimentaire a été réalisé en fin
d'année 2017. Des solutions externes ont été
également déployées dans des hoétels. En 2018,
391 hétels ont au moins effectué une pesée
initiale du gaspillage alimentaire. Et dans

282 hotels, une diminution encourageante

du gaspillage de 31 % a pu étre calculée.

La démarche sera largement renforcée en 2019,
avec une année placée sous le theme du
gaspillage alimentaire.

Les efforts entrepris en 2017 ont été renforcés
en 2018 pour déployer les différents items de la
Charte de l'alimentation. Si seulement 11 % des
hoétels ont déployé la totalité des items, 43 % des
hoétels ont déja mis en place au moins la moitié
des exigences (contre 24 % en 2017).

@ Grace a I'implication des équipes, des potagers
trés divers ont vu le jour dans les hétels (pleine

terre, bacs en toiture, culture verticale, etc.),
au-dela de l'objectif de 1000 fixés initialement.

(1) Perimetre : Hotels filiales, managés et franchisés, sauf mention contraire dans la partie 2.8.3 Précisions méthodologiques.

(2) Périmetre : Collaborateurs hétels filiales, managés et collaborateurs sieges.

(3) Perimetre : Collaborateurs hétels filiales, managés, franchise et collaborateurs sieges avec une anciennete de plus de trois mois.

(4) Péerimetre : Sieges Accor, hétels filiales, managés et franchisés.
(5) Périmetre : Fournisseurs liés a des achats référenceés.
(6) Périmétre : Hétels filiales.

(7) Périmetre : Hotels filiales et managés validés dans le reporting (voir page 197).

@ Objectif atteint
@l Objectif en voie d'étre atteint
a| Plans d’action a renforcer pour atteindre l'objectif

X Objectif non atteint

Ce reporting repose sur une base déclarative de la part des hétels, ce qui peut induire un certain niveau d'incertitudes en dépit des contréles réalisés, en
particulier pour les engagements les plus complexes (produits de nettoyage écolabellisés, produits d'accueil écoresponsables, programme Plant for the
Planet), par ailleurs, la méthode de comptabilisation des hétels participants au programme Plant for the Planet a évolué par rapport a 2017 (cf. note
méthodologique), enfin le pourcentage d’hétels bronze est calculé en rapportant le nombre des hétels Bronze aux hétels ayant répondu au reporting

Gaia et non pas a la totalité des hétels.

Les hotels du Groupe sont les principaux acteurs de
I'ambition d'hospitalité positive ; tous sont engagés depuis
des années dans une démarche de progrées continu autour
du développement durable.

Les hotels disposent d'une feuille de route : Planet 21 In
Action. Elle fixe 16 actions de référence (présentées en
annexe avec les résultats 2018 en page 197), obligatoires
pour tous, qui déterminent l'atteinte du niveau « Bronze »,
préalable a I'obtention des niveaux supérieurs, « Argent »,
« Or » ou « Platine ». Ces 16 actions de référence sont un
socle qui impose le respect d'actions telles que l'utilisation

d'éclairage a économie d'énergie, conformes aux standards
du groupe Accor, et de s'engager dans les programmes
phares du Groupe, tels que Plant for the Planet ou WATCH
(le programme de protection de I'enfance).

Pour atteindre les niveaux supérieurs, Planet 21 In Action
propose environ 60 actions a points, a choisir librement par
I'nétel. Ainsi, Planet 211n Action permet a I'ndtel de progresser
et d'augmenter sa performance en développement durable
en continu, offre de la flexibilité aux hétels qui choisissent les
actions qu'ils souhaitent mettre en place (hors niveau Bronze)
et assure de la visibilité a 'engagement de I'hétel : le niveau
de performance de I'hdtel est indiqué sur group.accor.com
(a partir du niveau Bronze).
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Le systéme de management de la performance développement durable Accor

vl B & ™M o

Collaborateurs Clients Partenaires Communautés Alimentation  Batiments

DECLINAISON POUR LES HOTELS

T —— Planet 21 in Action

REQUIS, COMPLETES PAR ® 16 actions obligatoires : Niveau Bronze @
DES ACTIONS VOLONTAIRES ) -
= Environ 60 actions permettant de cumuler

D O AL O CORTINDE des points pour atteindre les niveaux : Argent Or Platine ﬂ
B TS BE SN Tableau de bord Planet 21
DEVL:cP:::gg;A:ctlrfFEs' £ Score Planet 21in Action £ Déchets/ Gaspillage alimentaire
ANNUELS DE PROGRES {:’3 Energie & Carbone f:'} Eau @ Engagement collaborateurs

Niveaux de Planet 21 In Action atteints
par les hétels en 2018

Gaia est I'outil en ligne déployé par le Groupe pour le pilotage

de Planet 21 - Acting Here a tous les niveaux (hotels, pays,

Groupe). Congu comme le centre névralgique de suivi de toutes

23% les actions liées au développement durable et aux enjeux

36% techniques, cet outil intégre la feuille de route Planet 21 In

55 % Action. Chaque hétel s'y fixe des objectifs et dispose d'un
18 soutien via cette plateforme pour la mise en ceuvre de la

I 18% feuille de route. Gaia leur permet de s'autoévaluer, de définir

leurs objectifs prioritaires, de générer leur plan d'action et de

l 4y 34% suivre leur av_ancement. Conguavec les équipest_echniques, il
permet aussi de piloter la performance énergétique et, pour

certains pays, d'assurer la conformité des installations aux
22% réglementations en matiere de sécurité, d'environnement, etc.

31%

Aprés I'extension en 2017 des fonctionnalités de Gaia au suivi

des données eau, énergie, carbone, au suivi de la conformité

aux exigences techniques et réglementaires, et au pilotage

B Hétels n'ayant pas encore de 'engagement des hétels dans Plant for the Planet, I'outil
atteint le niveau Bronze continue d'évoluer. Ainsi, en 2018 :

l Hotels ayant atteint le niveau Bronze les résultats consolidés sont également consultables par
B Hétels ayant atteint le niveau Argent pays, ce qui permet de solliciter les hétels en fonction de
leurs performances sur chaque action;

—_— 2% m—3%

1%
2016 2017 2018

Hotels ayant atteint le niveau Or
un module de gestion des déchets et de réduction du

gaspillage alimentaire a été intégré a Gaia, il est disponible
pour les hétels depuis début 2019 ;

H Hotels ayant atteint le niveau Platine

une bibliothéque de documents (formations, supports de
communication) sur les actions de Planet 21 a été mise a
la disposition des hétels ;

des tutoriels seront développés a partir de 2019, pour faciliter
la prise en main de l'outil Gaia et aider les hétels dans la
mise en ceuvre de la feuille de route Planet 21 In Action.

(1) Cereporting repose sur une base déclarative de la part des hétels, ce qui peut induire un certain niveau d’incertitudes en dépit des contréles réalisés,
en particulier pour les engagements les plus complexes (produits de nettoyage éco-labellisés, produits d'accueil écoresponsables, programme
Plant for the Planet), par ailleurs, la méthode de comptabilisation des hétels participants au programme Plant for the Planet a évolué par rapport
& 2017 (cf. note méthodologique) ; enfin le pourcentage d’hétels bronze est calculé en rapportant le nombre des hétels Bronze aux hétels ayant
réepondu au reporting Gaia et non pas a la totalité des hotels.
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En matiére de contrdle, différents dispositifs sont mis en ceuvre
pour améliorer la fiabilité des informations remontées dans
I'outil Gaia. Tout d'abord, les correspondants Planet 21 dans
les régions (de méme que les correspondants techniques
pour les données liées a l'eau et I'énergie) sont en charge
d'assurer un contréle interne sur les données des hoétels de
leur périmétre. A ce titre, des vues spécifiques de l'outil Gaia
facilitent ce travail, en permettant d'accéder a I'ensemble
des réponses des hobtels vis-a-vis d'une action spécifique,
ainsi que les commentaires enregistrés par I'hotel et les
justificatifs/preuves de réalisation lorsqu'ils sont enregistrés
sur la plateforme. Avec ces informations, le correspondant
Planet 21 peut plus facilement vérifier et corriger si nécessaire
la réponse de I'hétel. De plus, des contrbles externes sont
également réalisés afin de renforcer la fiabilité des données:

Responsabilité de I’entreprise 2

certaines actions clés de Planet 21 In Action ont été intégrées
dans le processus de contrdle des « Essentiels de Marques »,
qui sont ensuite auditées par un intervenant externe dans
le cadre des « visites mystéres », permettant d'évaluer la
qualité de la mise en ceuvre des standards de marque par
chague hétel du Groupe. Les actions Planet 21 In Action
intégrées sont les actions Bronze ou celles liées a un KPI
Planet 21 — Acting Here, visibles du client et directement
auditables. Néanmoins, malgré la variété et multiplicité
des contrbles, Accor est conscient gqu’aucun systeéme ne
peut garantir I'absence totale de risque quant a la fiabilité
des données. Le Groupe travaille donc chaque année a
'amélioration de ses procédures de reporting et de contrdle
pour renforcer la qualité des données.

2.1.8 Linteraction de Accor avec ses parties prenantes

La mise en ceuvre de la démarche RSE du groupe Accor s'appuie sur un dialogue permanent avec ses parties prenantes.
Essentiel, ce dialogue est inhérent a la conduite des activités du Groupe. Il intervient donc en permanence, a tous les niveaux
et dans tous les métiers. La Procédure Groupe de Dialogue avec les parties prenantes précise son champ d'application et sa
mise en ceuvre, les responsabilités a tous les niveaux du Groupe (mondial, régional, local), ainsi que les moyens utilisés pour
renforcer le dialogue et rendre compte aux parties prenantes. Les nombreux partenariats que Accor entretient participent

également a cette politique de dialogue.

Parties prenantes Attentes principales

Collaborateurs > Qualité de vie au travail
& représentants Diversité & Inclusion
Santé et sécurité

au travail

Respect des
engagements éthiques
Rémunération et
reconnaissance
Formation

Dialogue social
Innovation sociale
Accessibilité

Lutte contre le harcélement
et la discrimination

v

v

~

v

v

~
v

~

v

v

v

v

(page 150).

v
v

L'enquéte engagement est menée chaque année pour mesurer 'engagement
des collaborateurs et permettre a chaque entité d'identifier les leviers
d'amélioration et les plans d'action (page 139).

Le Groupe s'est doté d'un Comité européen, d'un Comité de Groupe en France

et une grande variété de modalités d'animation du dialogue social existe

dans les différentes entités du Groupe (page 140).

Le réseau social YAMMER est accessible a tous les collaborateurs, y compris ceux
dans les hotels n'ayant pas d'adresse email nominative ni d'ordinateur dédié.
APPY est une plateforme regroupant les applications mobiles destinées aux
collaborateurs leur permettant d'accéder a leurs plannings hoétel, de visualiser les
revues postées par les clients, d'accéder aux avantages de la carte Bienvenue, etc.

Les collaborateurs du Groupe bénéficient chagque année d'un entretien
d’évaluation avec leur supérieur hiérarchique pour faire le bilan de I'année

écoulée et fixer les objectifs de I'année a venir (page 153).

v

Accor entretient et développe des relations et partenariats avec plus de

250 établissements d'enseignement supérieur, écoles de commmerce, de
management hotelier et universités partout dans le monde (page 152).

v

Un COM'Y de quatorze hommes et femmmes de moins de 35 ans a été constitué

par le Groupe pour venir en support du Comex. Toutes les décisions
du Comex lui sont soumises pour avis.
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Parties prenantes

Attentes principales

Clients

Partenaires

Communautés

Environnement

> Qualité de service et
expérience client

Santé, slreté sécurité
Alimentation responsable
Offres de produits &
Services écoresponsables
Protection des données
personnelles

Achats locaux
Accessibilité

v

v

v

v

v

v

Aide a I'amélioration

de la performance
Développement durable
Process de gestion

de risques RSE et des
engagements éthiques
Offres de produits &
Services écoresponsables
Innovation sociale
Relation durable

RSE et droits de 'homme

v

v

v

v

v

v

v

Solidarité

Emploi local

Lutte contre le tourisme
sexuel impliquant les
enfants

Achats locaux

v

v

v

v

v

Changement climatique
> Eau

Biodiversité

Economie circulaire et
déchets

Energie

> Nuisances et pollutions

v

v

v

Outils de dialogue, réalisations 2018 et partenariats

> La plateforme Voice Of the Guest (VOG) centralise pour les hotels 'ensemble des
remontées clients, collectées sur tous les canaux et les présente sur une interface
claire et intuitive, en les analysant sémantiquement par catégories dans plus de
19 langues (page 159).

Le club de fidélité Accor est le programme de fidélité du Groupe. Il permet de
proposer une interaction renforcée avec les clients les plus fideles.

Le Social Desk est une plateforme globale a laquelle

tous les hételiers peuvent se connecter pour agir plus efficacement sur les
médias sociaux, en tenant compte des spécificités locales.

Accor a participé a de nombreux salons BtoB internationaux. Ces événements
rassemblent plus de 240 000 visiteurs qui regroupent des acheteurs, des travel
managers d'entreprises ainsi que les grands acteurs du secteur du tourisme. Les
sujets discutés sont divers, dont notamment le développement durable.

Un grand mur végétal est présent sur chaque stand pour rappeler 'engagement
de Accor dans le programme Planet 21 - Acting Here.

v

v

~

v

Le portail Partenaire est un site Internet one-stop shop dédié aux partenaires
franchisés Accor. Il met en avant les marques et offres de services disponibles
par pays, et donne acces aux partenaires a de l'information personnalisée sur la
performance de leurs hétels.

Accor entretient des relations étroites avec les associations de franchisés et tient
une conférence annuelle des franchisés, essentiellement en Europe.

Un partenariat avec Techstars Paris a été lancé en 2017 par I'équipe Innovation
LAB.

Accor est partenaire du projet « thecamp », un campus international quia vu le
jour en 2017.

v

v

v

v

Dans le cadre de son programme Plant for the Planet, Accor est partenaire
depuis 2012 de Pur Projet (voir ci-dessous).

Accor est I'un des membres fondateurs de I'International Plateform for Insetting
(page 171).

Accor combat dans ses hotels I'exploitation sexuelle impliquant des enfants dans
le cadre du partenariat entretenu depuis 2001 avec ECPAT International (voir
ci-dessous).

Le Groupe est devenu membre en 2016 du Conseil d'administration de 'ONG
TheCode.org porteuse du Code de conduite pour la protection des enfants contre
I'exploitation sexuelle dans le secteur du tourisme et du Comité exécutif du World
Tourism Network on Child Protection, un réseau de I'Organisation mondiale du
tourisme (page 170).

v

v

~

~

Depuis 2015, Accor est un sponsor officiel du bateau Energy Observer (voir
ci-dessous).

Accor est partenaire de l'association Humane Society International, autour de
I'approvisionnement en ceufs issus de poules élevées hors cage (page 187).

En 2016, le Groupe a également mis en place un partenariat avec la CDC
Biodiversité (page 171).

Dans le cadre de l'acquisition de Mantis, Accor a souhaité approfondir les actions
menées par cette chaine hételiere en faveur de la préservation des espaces
sauvages en langant le fonds de conservation CCFA (pages 133 et 146).

~

~

~
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Afin d’apporter des réponses collectives a des enjeux
majeurs, Accor a initié des partenariats structurants qui se
poursuivent sur le long terme:

ECPAT (End Child Prostitution, Pornography and Trafficking
of Children for Sexual Purposes) : Accor combat dans ses
hotels I'exploitation sexuelle impliquant les enfants, dans
le cadre du partenariat entretenu depuis 2001 avec ECPAT
International, une organisation non gouvernementale
internationale composée de plus de 100 organisations
implantées dans 95 pays.

Pur Projet : cette organisation aide les entreprises a restaurer
les écosystemes dont elles dépendent, tout en permettant
aux communautés locales d'améliorer leurs conditions de
vie dans le cadre de projets long terme. Accor a noué depuis
2012 un partenariat avec Pur Projet pour accompagner le
développement de son programme Plant for the Planet
autour de I'agroforesterie (voir page 171).

Energy Observer : depuis 2015, Accor est sponsor officiel du
bateau Energy Observer et actionnaire de la société Energy
Observer SAS, dont l'objectif est d'étre un démonstrateur
technologique et un laboratoire des énergies renouvelables.
Le projet prévoit la participation de scientifiques, chercheurs,
ingénieurs, journalistes, au cours de 101 escales partout dans
le monde. En marge de cette opération, Accor, notamment
a travers safiliale Accorlnvest, poursuit I'objectif de tester et
dans ses hotels les technologies embarquées dans le navire :
chaine compléte hydrogene, panneau solaire de nouvelle
génération, éolienne a axe vertical, etc.

Pour une Agriculture Du Vivant : depuis 2018, Accor est
membre du mouvement Pour une Agriculture du Vivant,
un collectif francais d'acteurs de 'amont et de I'aval agricole
rassemblés pour accompagner et accélérer la transition du

Responsabilité de I’entreprise 2

modeéle agricole et alimentaire vers 'agroécologie. A travers
ce partenariat, Accor prolonge son engagement pour une
alimentation saine et durable et bénéficie ainsi de filieres
d’'approvisionnement a grande échelle pour alimenter
ses plus de 1500 hétels francais. Il apporte également
son expérience en matiere d'agroforesterie avec Plant for
the Planet et son volet frangais lancé en 2016, le Concours
« Arbres d'Avenir ».

International Platform for Insetting : Accor est membre
fondateur, avec Pur Projet, Nespresso, Chanel, L'Oréal et
Kering de I'International Platform for Insetting (IP1). L'IPIl a
pour role de promouvoir l'insetting et d'accompagner son
changement d'échelle en mutualisant les ressources et
chaines d'approvisionnement des partenaires de I'organisation.

Community Conservation Fund Africa (CCFA) : est un fonds
créé par Accor et Mantis, qui, en s'appuyant sur trois ONG
de référence en matiere de défense de la faune sauvage
africaine : Wilderness Foundation, Tusk Trust et African Parks
vise a mobiliser les communautés directement concernées
par le développement du tourisme sur leur territoire dans
le respect de la vie sauvage et de la biodiversité. Par cette
action, Accor entend accompagner son développement en
Afrigue en apportant une réponse opérationnelle et de grande
ampleur aux menaces que fait porter le développement du
tourisme sur les ressources naturelles du continent.

The Camp: Accor est partenaire de The Camp, une organisation
sans but lucratif qui soutient des initiatives pour préparer une
nouvelle génération d'acteurs du changement : de projets
qui prennent des risques, centrés sur I'hnumain, capables de
penser autrement, capables de travailler ensemble et d'inventer
des modéles durables pour un futur enthousiasmant. Les
domaines de réflexion de The Camp sont la ville de demain
et la mobilité durable. Dans ce cadre, des collaborateurs du
Groupe accompagnent des start-up au stade précoce de leur
développement d'une part, participent a des think-tanks
et bénéficient de formations sur le campus.
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Fort de sa capacité a créer et soutenir I'emploi local, Accor
renouvelle son engagement d'étre un lieu d'accueil et
d'intégration, un lieu de respect de la personne dans sa
diversité, et de développement des talents. « Feel Valued »
est la promesse employeur du Groupe, avec la volonté d'étre

une entreprise ou il fait bon vivre et travailler et une entreprise
ouverte sur I'extérieur, engagée dans le recrutement et la
formation au niveau local, mais aussi dans l'insertion de
personnes en difficulté.

2.2.1 Accor, son modéle social et son profil humain

L'activité de Accor crée et maintient de nombreux emplois
dans 100 pays. A fin décembre 2018, les employés sous
enseigne Accor étaient environ 285 000.

Toutefois, une part importante de ces employés n'est pas
salariée directement par le Groupe, mais par les partenaires
économiques de Accor : les propriétaires des hotels managés
ou franchisés, auxquels s'ajoutent les prestataires métiers.

La filialisation puis la scission intervenue en 2017 entre
les activités Hotellnvest — devenues Accorlnvest, filiale
immobiliere —et Accor, puis la cession en avril 2018 du contréle
de Accorlnvest, permettent aujourd’hui au groupe Accor
de se recentrer sur son métier d'opérateur hoételier tout en
conservant une politique sociale applicable a 'ensemble
des collaborateurs sous enseigne. Il en résulte un nouveau
dialogue social global, porté par les valeurs du Groupe.

Accélératrices de la vision d'hospitalité augmentée
développée par Accor, les nouvelles activités acquises
depuis 2016 proposent de nouvelles solutions et services
aux clients des hoétels ainsi qu'aux hoteliers. Ces activités
nouvelles, a l'intersection de I'hospitalité et la technologie,
ont pour objectif d'aller au-dela du simple hébergement
hoételier et créer de la valeur pour les clients, dans leur vie de
tous les jours. Filiales a 100 % de Accor, elles sont au service
de I'ensemble des activités du Groupe.

Document de référence 2018 - ACCOR

Une équipe dédiée constituée de cing managers et de
15 experts accompagne le développement de ces nouvelles
activités au sein de Accor. Cette équipe est en charge
d'identifier les potentielles acquisitions, de les réaliser, puis
de suivre leur intégration au quotidien.

La politique d'open innovation du groupe Accor initiée en
2017 a été renforcée en 2018. Elle valorise les bénéfices de
I'intrapreneuriat en explorant de nouveaux territoires pour
Accor et en attirant et conservant les talents. La premiére
édition d'un partenariat avec Techstars Paris, permettant
d'incuber trois équipes jusqu'a I'aboutissement de leur
projet, a eu lieu en 2018. Il sera renouvelé en 2019.

Les nouvelles activités représentent aujourd’hui 1800 nouveaux
Talents pour Accor, déployés autour de trois axes stratégiques:

les nouveaux services ;
les nouveaux canaux de distribution ;
les nouveaux espaces.

Voir page 76 pour le détail des Nouvelles Activités.

Leur développement nécessite le recours a des métiers
experts, qui ont donné lieu a l'intégration de 225 Tech
Talents et 250 Sales Talents. L'un des enjeux majeurs pour
la poursuite et I'expansion de ces nouvelles activités est
d'identifier, de recruter et de retenir les nouveaux talents.
La constitution de communautés dédiées, a I'instar de
la « communauté tech » qui sera lancée en 2019, vise a
permettre a ces collaborateurs de se rencontrer, de partager
leurs problématiques, de faire du co-mentoring, d'identifier
et de partager leurs besoins de recrutement au sein de la
communauté.



Les valeurs, I'éthique et le respect des régles en vigueur
au sein de Accor s'imposent a ces nouvelles activités, qui
commencent a adopter les pratiques du Groupe en matiere
de ressources humaines, comme le Learning Development.
L'enjeu est de leur permettre de s'imprégner de la culture
du groupe Accor tout en conservant leur culture d'origine.
Et réciproguement, d'apporter a Accor ce qui les caractérise :
agilité, nouvel esprit, culture de la décision.

Responsabilité de I’entreprise 2

Des accords de mobilité entre Accor et ses nouvelles activités
ont été signés en 2018. lls ont donné lieu a cing mobilités
internes.

Les nouvelles activités ont été intégrées en 2018 a 'enquéte
d'engagement réalisée chaque année aupres des collabo-
rateurs. Le résultat de cette enquéte permettra de proposer
un plan d’action.

Prestataires
et sous-traitants

SPHERE INDIRECTE

Les fournisseurs et sous-traitants

de rang 1 (personnel intérimaire,
blanchisserie, entretien des étages

et des espaces verts, etc.), ainsi que le
reste de la chaine de fournisseurs
(rang 2, 3, 4, etc.). Les emplois
indirects soutenus par ces achats sont
estimés ainsi a environ 380 000*

Hoétels
filiales

SPHERE DIRECTE

Salariés sous enseigne Accor

(au 31/12/2018)

- Salarieés Accor : environ 17 000
dont 1400 au Siege Corporate
et 4 000 dans les Sieges Pays

- Salariés sous enseigne Accor
des établissements managés:
environ 200 000 dont
30 000 sous Accorlnvest

- Salariés sous enseigne Accor
des établissements franchisés :
environ 67 000 (estimation)

*Source : Empreinte socio-économique du groupe Accor, publiée en 20]76.

Le déploiement des politiques de développement des talents est adapté aux trois modes de gestion que sont la filiale, les

contrats de management et la franchise.

Sphére directe

Accor exerce ses responsabilités d'employeur sur le périmeétre
de sesemployés directs (salariés Accor) dans les sieges et dans
les «filiales ». Sur cette population, ses valeurs, ses principes
managériaux et ses politiques de développement des talents
s'appliquent directement, ainsi que toutes les responsabilités
sociales inhérentes a sa position d'employeur direct.

Un contrat de management permet d'uniformiser les
politiques sociales du Groupe tant en matiére collective
gu'en matiére individuelle dans les hétels managés, méme
si la gestion directe des salariés au quotidien revient aux
propriétaires des hoétels.

Accor s'attache a partager ses valeurs et ses engagements
dans ses relations et sa communication avec les hétels
franchisés. La marque Accor impose a ceux-ci (dont les
employés sont salariés par le détenteur de la franchise) une
adhésion sans réserve aux valeurs du Groupe, dans le respect
des régles quileur sont applicables localement. En effet, les
employés sous enseigne Accor sont les ambassadeurs de
la marque de I'hétel et de ses valeurs.

Ce partage des valeurs et des engagements est réalisé grace
a plusieurs leviers :

les engagements éthiques & RSE du groupe Accor
sont partagés avec les franchisés, et ce deés les contacts
préalables a toute contractualisation en franchise. Une
référence & la Charte Ethique & RSE est systématique
dans les nouveaux contrats de franchise depuis 2016 ;

dans chaque zone géographique d'implantation du
Groupe, des conventions de franchisés se tiennent
annuellement et abordent régulierement les sujets liés
aux engagements du Groupe en matiere d'éthique et de
RSE. En France, trois a quatre réunions du Bureau des
Franchisés se tiennent par an en fonction de la marque,
I'objectif étant de présenter et d'acter les nouveautés
dans la marque, le marketing, les process ;

les contacts fréquents et privilégiés qu’entretiennent
les Directeurs Opérations Franchises avec les opérateurs
franchisés des zones géographiques et des marques dont
ils sont les ambassadeurs ;

I'acceés a des contenus dédiés sur I'Intranet du Groupe et
aux formations dispensées par I'’Académie Accor.
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Thématique Talent & Culture

Périmétre d'influence Page

Conditions de travail
Développement des collaborateurs et gestion des carriéres

Dialogue social

Evaluer 'engagement et le bien-étre des collaborateurs
Politique diversité & Inclusion

Promotion de la santé et du bien-étre des salariés
Recrutement

Rémunération et avantages

Réseau mixité RiiSE (anciennement « Women At Accor Generation »)

Filiales et Managés 142

Filiales et Managés

Outils de formation disponibles pour les Franchisés 151
Filiales et Managés 140
Enquéte d'engagement : Filiales et Managés 139

Filiales et Managés

Information aupres des Franchisés 148
Filiales, Managés et Franchisés 144
Filiales et Managés 154
Filiales et Managés 145
Filiales, Managés et Franchisés 149

Spheére indirecte

La main-d'ceuvre extérieure entrant dans la sphere d'influence
indirecte se compose du personnel intérimaire qui renforce
les équipes durant les hausses ponctuelles d'activité, ainsi
gue du personnel de sous-traitance dans des domaines tels
que la blanchisserie, I'entretien des étages et des espaces
verts, les centres d'appels, etc.

La maitrise des risques, notamment sociaux, liés a sa
sous-traitance et les modalités mises en ceuvre par Accor
pour s'assurer que ses engagements sont partagés avec ses
fournisseurs et sous-traitants sont exposées en pages 163 a 165.

Amérique du Nord
centrale
& Caraibes

4200 _ 800
’

Total
29 900

Amérique du Sud

3600

2700
‘ Total >

14 800

H Sieges et hotels filiales
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Hotels managés

Les effectifs et leur répartition géographique

Les collaborateurs sous enseigne Accor sont estimés a
environ 285 000, contre 250 000 en 2017. Cette augmentation
significative est principalement due a l'intégration des
effectifs Mantra et Movenpick. Les effectifs des marques
Mantra et Mévenpick sont présentés a titre indicatif et par
souci de transparence. Du fait de I'acquisition récente au
coursde I'année 2018, les données n'ont pas été consolidées
ni auditées.

Les effectifs sont répartis sur les cing continents, dans
100 pays, et selon trois modes de gestion : |a filiale (environ
17 000 collaborateurs, soit 6 % de I'effectif sous enseigne),
le management (environ 200 000 collaborateurs, 70 %) et
la franchise (67 000 collaborateurs estimés, 24 %).

Europe
10 400
38900
Total
88 800
Asie-Pacifique
18200 1700
2300, 1600 o
Total ota
36 500 114 500
Afrique

Moyen-Orient

W Hotels franchisés



La pyramide des ages

Le Groupe se caractérise par un effectif jeune, puisque 55 %
des effectifs ont moins de 35 ans.

5% | | g3 | | &3
i- I~ B
24% 24%

24 %

I18% I 17%

2016 2017 2018

B Moinsde25ans
De 25a 34 ans
Bl De 353 44 ans
B De 45354 ans
B plusde55ans

La mixité

Lesfemmes représentent 44 % des effectifs et 35 % des Directeurs
d'hétels, dans les hotels filiales, managés et franchisés.

Pour plus d'informations sur les programmes mis en ceuvre
par Accor pour favoriser la mixité et I'égalité femmes/
hommes, voir page 148.

Les embauches et les départs
En 2018, Accor a effectué 82 448 recrutements et enregistré

84 058 départs. Le taux de turnover est de 36 % .

Absentéisme

Responsabilité de I’entreprise

Répartition des départs par motif dans le monde

I 20 % 21% I 18,5 %
0,5%

0,5% —_— 1%
9
I : I 65% 684
2016 2017 2018

Bl Démission

Licenciements
B Licenciements économique
Bl Autres

Dans la catégorie « Autres » sont inclus les départs pour fin
de contrat non permanent, retraite, expiration du visa, etc.

Le taux de départ volontaire

Le Groupe enregistre un taux de démission important,
qui peut étre attribué a de multiples facteurs, dont le
contexte économique local. Les pays bénéficiant d'un
fort développement économique enregistrent en effet un
taux de turnover plus important. Des effets significatifs
liés a la localisation de I'hétel, d'une part, et a sa durée
d'implantation, d'autre part, peuvent aussi étre observés.
En 2018, 56 925 salariés ont démissionné. lls représentent
68 % des départs du Groupe en 2018.

Le nombre de jours d'absence par collaborateur pour raisons médicales a augmenté entre 2017 et 2018.

Nombre moyen de jours d’absence par salarié, par motifs

2016 2017 2018

Raisons médicales
Accidents de travail

Non autorisées

5 4,2 4,3
0,4 0,4 0,4
0,6 0,6 0,6

(1) Calculé sur la base du total des départs (hors fins de contrat non-permanent) sur l'effectif total.
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2.2.2 Accompagner le volet humain de la transformation

Depuis 2014, le groupe Accor a entamé une profonde
transformation pour faire face aux évolutions importantes
de son écosysteme. Cette transformation vise a revoir
I'expérience client, a développer le travail collectif entre les
collaborateurs et a rapprocher les équipes des régions et
des sieges.

L'Innovation sociale et le travail collaboratif avec les Talents
et les partenaires sociaux sont désormais des leviers
incontournables de création et de partage de valeurs pour
une entreprise qui souhaite garder sa place de leader.

'écosysteme économique et partenarial dans lequel Accor
s'inscrit est, lui aussi, en pleine évolution : les attentes clients
sont de plus en plus diverses et exigeantes, des concepts
hoételiers nouveaux émergent, la profession s'adapte, de
nouveaux meétiers apparaissent, les opérateurs historiques
du secteur se rapprochent et d'autres éclosent.

Face a ces défis, le groupe Accor a choisi de prendre un
tournant culturel majeur : plus que jamais, c'est I'expérience
client qui est au coeur de toutes ses actions et c'est le client
qui est désormais le juge de la performance. Pour cela, le
Groupe s'appuie sur:

ses Talents. Puisque c'est la qualité de la relation entre
le client et le collaborateur qui I'accueille qui est le
fondement d'une expérience client inoubliable, le Groupe
poursuit un objectif majeur : améliorer en permanence
savoir-faire et savoir-étre des collaborateurs. Pour cela,
la reconnaissance et le développement des talents sont
au centre de la stratégie Accor. lls conduisent la refonte
des politiques sociales et des pratiques managériales ;

sa Culture. Puisque c'est un environnement de travail
favorisant 'autonomie du collaborateur qui lui permet de
s'engager personnellement dans la relation avec le client,
le Groupe s'attache a transformer ses organisations pour
les rendre plus inclusives, ouvertes, agiles, innovantes et
adaptées aux communautés qu’elles ont vocation a servir.

L'Innovation sociale au sein de Accor

La politique d'Innovation sociale a été définie en 2016. Elle propose
six principes communs pour guider les comportements,
valables partout dans le Groupe. Ces principes ont été choisis
comme le prolongement des leviers d'action qui impactent
fortement 'engagement des collaborateurs :
innover en matiére de dialogue social ;
développer les compétences des collaborateurs;
respecter leurs conditions de travail, voire les améliorer ;
favoriser I'équilibre entre vie personnelle et professionnelle;
défendre la diversité et I'égalité des chances;
accompagner le changement, notamment la transformation
digitale.
Socles permettant de faire vivre la promesse « Feel Valued »,
ces principes s'appliquent a toutes les étapes du parcours
du collaborateur. Aprés I'adoption de cette politique
d’'Innovation sociale par les Comités exécutifs de tous les
pays et régions, des plans d'action pour sa mise en ceuvre
sont en cours de définition a tous les niveaux du Groupe,
jusqu'a la maille de I'hétel. Ces plans d'action sont coordonnés
avec le programme Planet 21 In Action, qui dans son pilier
« Collaborateurs » propose quatre actions génériques
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apportant une réponse opérationnelle aux principes portés
par la politique d'Innovation sociale. Le suivi régulier des
scores de I'enquéte d'engagement des collaborateurs permet
de mesurer l'efficacité de la mise en ceuvre de la politique
d’'Innovation sociale du Groupe.

Cette politique d'innovation sociale vise a apporter du bien-étre
et a améliorer le quotidien des collaborateurs a travers des
projets transverses. Elle s'adapte aux nouveaux modes de
vie et aux aspirations des collaborateurs en proposant des
améliorations au quotidien. Accor a travaillé en 2018 avec
des établissements d’'enseignement supérieur francgais
a l'identification et a la recherche de nouvelles solutions
technologiques permettant de porter I'innovation sociale.
Au deuxiéme semestre 2018, huit équipes d'étudiants de
I'école centrale ont participé a un concours d'innovation.
Une équipe lauréate a été distinguée pour mettre en
ceuvre un projet de Accor en phase pilote. Ce concours sera
renouvelé en 2019.

Le modéle de leadership pour soutenir
la transformation de la culture

Levier majeur de la transformation de la culture managériale
du Groupe, le modele de leadership a été formalisé en 2015.
Ce modéle incarne les valeurs qui se vivent au quotidien pour
chacun et définit trois styles de leadership — développeur,
entrepreneur et collaboratif. Il décrit pour chacun les styles,
les compétences et les comportements a développer. Il a
été communiqué aux collaborateurs dées 2015 comme un
marqueur fort de la transformation culturelle.

En 2018, les équipes Talent & Culture ont poursuivi son
intégration dans les processus de management des talents,
notamment dans:

le référentiel de compétences de leadership commmun a
'ensemble des marques, métiers et régions;

la revue de la performance annuelle, pour que le méme
langage commun soit partagé par tous dans le Groupe ;

les process de recrutement, dans les profils de poste et
dans les programmes de développement.

Le programme « Leadership in Motion », lancé en 2017,
est également venu en soutien de cette transformation
culturelle. Destiné aux 400 a 500 premiers leaders du Groupe
(soit les niveaux N-2 du comité exécutif jusqu'au Directeur
d'hoétel), il a été déployé avec un principe fort de mixité dans
la formation des groupes : mixité de niveaux, de genres, de
cultures, de métiers, d'ages.

Dans le cadre de la transformation du Groupe, une formation
de deux jours, intitulée « How to become a service provider »
a été proposée les 6 et 7 septembre 2018 aux leaders du
Groupe (COMEX, N-1, N-2, N-3 et leurs équipes concernées
des siéges et d'Europe). Les équipes ont été conviées a des
demi-journées de sensibilisation a partir de novembre 2018
pour les accompagner dans la compréhension du nouveau
métier du Groupe. Enfin, les leaders ont été invités a travailler
avec leurs équipes a la définition des nouveaux enjeux de
Accor. Ce programme de formation se poursuivra en 2019.

Les 551 programmes proposés dans le cadre de « Leadership
in Motion » sont en cours de redéfinition a I'aune du
référentiel de compétences qui sera construit en 2019 et
déployé en 2020 au sein de Accor. L'objectif de cette refonte
est d'aboutir a une offre de service plus simple et plus claire
pour les utilisateurs finaux.



« We are all Heartists® », une transformation
culturelle et digitale

Le service et I'expérience du client sont au coeur du métier
de Accor; la « Passion pour le Client » est 'une des six valeurs
gue le Groupe partage avec tous ses collaborateurs. La qualité,
I'énergie et la motivation que les collaborateurs déploient
pour accueillir et servir le client sont des maillons clés de
sa chaine de création de valeur. Accor accompagne ses
collaborateurs dans le suivi de ses clients, dont les profils et
les attentes changent : chacun veut vivre une « expérience »
plutdt qu’un séjour, donner du sens a ce qu'il vit et agir en
consommateur responsable.

En 2016, le projet « One Brand » a permis de définir TADN du
groupe Accor composé a 85 % d'éléments commmuns a tous,
partout dans le Groupe quels que soient la géographie, le
métier ou la marque, et a 15 % de spécificités propres a chaque
marque. A partir de cet ADN commun — et pour centrer ses
attentions sur I'expérience client, la création de lien avec le
client, les échanges personnalisés, la création d'émotions
et de passion dans les interactions quotidiennes — Accor
est convaincu que chacun doit se sentir responsable et
autonome, apprenant des autres, engagé dans le partage
du savoir et de I'expérience, et pouvoir s'appuyer sur de
nouveaux environnements digitaux.

Avec la sighature « Heartist® Journey », Accor impulse
ainsi une culture d'entreprise, commune a I'ensemble
des collaborateurs du Groupe, ou chacun d'entre eux est
reconnu comme un « Heartist® » maitrisant I'art d'accueillir
et de servir les autres avec coeur, curiosité et inventivité.

Responsabilité de I’entreprise

Le dispositif de diffusion de cette culture d'entreprise
initié en 2017 a poursuivi son déploiement en 2018. Aprés
la formation en 2017 de 600 personnes dans les siéges
du Groupe et de 180 « transformers » qui ont pu former a
leur tour les Directeurs d’'hétels et un « transformer » au
moins par hétel dans plus de 2 000 hétels. Des ateliers ont
été proposés aux collaborateurs de ces hotels. Ceux qui y
ont participé ont pu identifier des objectifs personnels et
collectifs de changement pour devenir « Heartist® », mis en
ceuvre dans le mois qui suit.

En 2018, les nouveaux arrivants, par exemple, ont bénéficié
d'une journée d'accueil « New Heartist® Day » centrée sur la
passion pour le client et I'art d'étre soi-méme dans I'accueil.

« Feel Valued » incarné par une plateforme digitale
au service des collaborateurs

En 2018, Accor a finalisé son projet de lancement d'une
plateforme digitale en support de sa promesse d'employeur
« Feel Valued », afin d'accompagner sa transformation
humaine et digitale. Déployée en juin 2019, cette plateforme
multifacette accompagnera les collaborateurs, les hétels
et les propriétaires d’hétels dans leur objectif commun de
servir 'expérience client.

Congue comme un outil d'engagement des talents, cette
plateforme se concrétisera en une application Internet
et smartphone dans laquelle chaque collaborateur, en
administrant son profil, pourra notamment disposer d'une
identité digitale, accéder a des ressources l'aidant a bien
faire son travail, se mettre en contact avec ses collégues
ou ses pairs, valoriser ses réalisations et étre reconnu pour
cela, connaitre les opportunités qui s'offrent a lui au sein
du Groupe, etc.

2.2.3 Faire progresser le niveau d’engagement des collaborateurs

o
ACTING
Planet21

Atravers son enquéte d'engagement, Accor souhaite disposer
d'un état des lieux général et mesurer chaque année la
progression. Signe fort de cette volonté de mobiliser les
équipes autour de 'engagement, la progression de l'indice
d'engagement Groupe est inscrite depuis 2016 dans les
bonus des managers.

Congue pour offrir un espace d'expression des collaborateurs
et installer une dynamique de consultation, 'enquéte globale
comporte six questions sur 'engagement et 40 questions
réparties sur sept leviers d'action. Les résultats permettent a
chaque entité d'identifier de maniere trés opérationnelle les
leviers d'action sur lesquels elle peut agir en vue d'améliorer
'engagement de chacun et son épanouissement.

L'enquéte permet également de mesurer des indices
complémentaires: bien-étre, climat social, égalité des chances
et indice de responsabilité sociétale. En outre, elle évalue la
perception des valeurs dans le quotidien des collaborateurs.
C'est également un outil important du déploiement de la
nouvelle stratégie Talent & Culture ; trois indices mesurent
la mise en ceuvre du modele de leadership.

En 2018, les collaborateurs des hétels filiales et managés et
des Nouvelles activités toutes marques confondues, ont été
invités a répondre a un questionnaire commun, disponible
en 33 langues et dans 85 pays.

Ainsi, en 2018, parmi les 174 333 collaborateurs invités,
159 557 ont répondu a 'enquéte d'engagement, soit un taux
de participation a 92 %, en progression de trois points par
rapport a 2017. Le taux d'engagement pour I'édition mondiale
2018, incluant les hotels et les Nouvelles Activités, est de 77 %,
soit un taux stable par rapport a 2017. Les principaux leviers
d'engagement mis en évidence sont: offrir de 'autonomie
dans la prise de décision et assurer une bonne qualité de
vie au travail.

La mise en ceuvre de plans d'action suite aux résultats de
'enquéte est complétée, 'année suivante, par une question
spécifique: « J'ai pu participer a la création de plans d'action
en lien avec cette enquéte ». En 2018, 77 % des collaborateurs
ont répondu positivement a cette question, soit une
progression de 7 points par rapport a 2017. Une partie de
la rémunération variable des managers est conditionnée
a leur implication dans la définition et la mise en ceuvre
de plans d'action.

Les plans d’action, nécessairement en prise directe avec les
contextes locaux, sont trés divers. s incluent par exemple:
réaliser des focus sur les succes individuels et collectifs
pendant les réunions de service, proposer un déjeuner-débat
mensuel avec un membre de la direction, installer le wifi
dans la zone de repos, proposer des formations interéquipes,
mettre en place un outil supportant une gestion de projet
en mode collaboratif pour casser les silos, etc.
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2.2.4 Favoriser un dialogue ouvert

Accor s'attache a entretenir des échanges suivis et constructifs
avec lesinstances représentatives du personnel sur les droits
et les avantages des salariés du Groupe. Les réorganisations,
acquisitions, cessions qui rythment sa transformation
s'accompagnent d'un dialogue social soutenu souvent
anticipatif. Le dialogue social est I'un des six principes clés
promus par I'lnnovation sociale de Accor, « Nous suscitons
le dialogue avec les représentants du personnel », il est la
clé de voUte de la réussite des opérations.

Le Comité européen, institué le 31 mai 1996, est coprésidé
par le Président-directeur général et par un représentant
de 'UITA 0. |l se réunit au moins une fois par an et traite de
'organisation, de la stratégie et des résultats du Groupe ainsi
que de sujets a caractére transnational et peut étre convoqué
en séance extraordinaire pour échanger sur les mesures
envisagées par le Groupe. En 2018, le Comité européen s'est
réuni a six reprises pour accompagner le projet Booster de
filialisation de Accorlnvest. Les instances de dialogue social
de Accor ont été maintenues a l'identique en 2018.

En 2018, le reporting qualitatif a concerné 99 % des hobtels
couverts par le reporting quantitatif. Sur cette base, 67 % des
hotels possédent un organe de représentation des salariés
se réunissant régulierement. Au niveau Groupe, lorsqu’un
organe de représentation des travailleurs fait défaut, une
grande variété de modalités d'animation du dialogue social
est mise en place, selon les contextes et les cultures (tables
ouvertes : occasions systématisées d'échanges informels
avec le N+2, réunions avec des représentants du personnel
dans I'hétel, réunions d'information sur les grands projets
et les changements organisationnels, etc.).

De nombreuses rencontres et discussions ont également
eu lieu entre la Direction et les représentants des salariés
en 2018 dans le cadre de I'accompagnement du projet
« Booster ». Suite a l'opération « Booster », Accor a conservé
'ensemble de ses instances de représentation du personnel et
Accorlnvest est entré en négociation pour se doter d'instances
équivalentes. Ainsi, les instances ont été mises en place des
juillet 2018 et les négociations pour la modernisation des
instances auront lieu en 2019.

(1) UITA : Union internationale des travailleurs de l'alimentation, de I'agriculture, de I'hétellerie-restauration, du tabac et des branches connexes.
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Le tableau ci-dessous présente le nombre d’accords collectifs signés en 2018 par pays et les themes couverts. Il ne reprend
pas les accords signés auparavant et toujours en cours.

Accords signés par pays et thémes

Conditions
Nombre Développement de travail Outils &
d’'accords Diversité Protection des Santé & etTemps Dialogue Process Autre
Pays signés Rémunération & Mixité sociale compétences Sécurité de travail social digital thématique
Allemagne 2 X X X X X X X X
Argentine 7 X X X
Autriche 3 X X X X X X X
Belgique 4 X
Bermudes 3 X X
Brésil 32 X
Cambodge 1 X X X X X X X X
Cameroun 1 X
Canada 2 X X X X X X X
Chine n X X X X X X X X
Cote
d'lvoire 4 X X X X
Egypte 1 X
Etats-Unis 2 X X X X X
France 55 X X X X X
Ghana 1 X X X X X X X X
Gréce 1 X
Hongrie 1 X
Indonésie 1 X X X
Japon 12 X
Jordanie 2 X
Maroc 3 X X
Mexique 21 X X X X X
Pays-Bas 3 X X
Pologne 1 X
Sénégal 3 X X X X X
Uruguay 1 X X X X X X
Vietnam 1 X X X X X X
TOTAL 179
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2.2.5 Poursuivre notre engagement en faveur de la santé, la sécurité et la qualité de vie au travail

La responsabilité d'employeur de Accor s'impose en matiére
de santé et de sécurité. De ce fait, les conditions de travail
restent un axe majeur des préoccupations du Groupe
auxquelles s'ajoute désormais la qualité de vie au travail
(QVT); ainsi la performance des équipes s'en trouve meilleure.

L'amélioration des conditions de travail prend plusieurs
formes:

lutter contre les accidents, les maladies induites par les
gestes répétés et autres troubles liés a I'activité salariée
grace a l'identification des risques et a la mise en ceuvre
des formations ad hoc;

limiter les effets de I'activité hoételiere et de ses horaires
atypiques sur la santé ainsi que sur la vie privée, et renforcer
ainsil'attractivité du Groupe et 'engagement des salariés;;

mettre en place une organisation du travail plus agile tout
en respectant les réglementations des pays afin de favoriser
la prise d'initiative, 'autonomie et la responsabilisation
de chacun.

'amélioration des conditions de travail est déclinée au niveau
local, en cohérence avec le contexte culturel, les accords
collectifs applicables et la l1égislation du travail du pays.

Durée du temps de travail

Partout dans le monde, le temps de travail respecte tout
d'abord la réglementation de I'OIT (recommandation 116 sur
la réduction de la durée du travail de 1962), la réglementation
européenne, pour ce qui concerne la zone Europe, enfin, la
législation et/ou les conventions collectives de chacun des
pays. Les heures supplémentaires peuvent étre payées avec
majoration ou récupérées selon la législation et I'accord ou
la convention applicable dans I'établissement et selon les
dispositions contractuelles de chaque salarié.

Organisation du travail

La transformation digitale du groupe Accor induit des
évolutions importantes de l'organisation du travail (création
de nouveaux postes et suppression d'autres, automatisation
potentielle de certaines taches répétitives, modification du
contenu des postes liée a I'arrivée de divers outils digitaux)
et de I'équilibre entre vie privée et vie professionnelle
(notamment avec l'arrivée massive des générations Y et Zdans
I'entreprise). Accor est également conscient que les enjeux
de bien-étre psychologique prendront progressivement de
I'ampleur en sus des enjeux liés a la protection de la santé
et de l'intégrité physique des collaborateurs.

Ces préoccupations sont au coeur de la mise en ceuvre de la
promesse RH « Feel Valued » et de |a politique d'Innovation
sociale du Groupe quiy consacre deux de ses six principes:
«Nousimaginons des solutions qui favorisent I'équilibre entre
vie personnelle et professionnelle » et « Nous proposons
des conditions de travail et des avantages plébiscités par
nos collaborateurs ».

Quelles que soient les transformations en cours, I'activité
hoteliére se caractérise toujours par une grande amplitude
d'ouverture des établissements, induisant des horaires

(1) Selon la convention 171 de I'OIT.
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variables pour les collaborateurs qui peuvent étre amenés
a travailler la nuit, les jours fériés et les week-ends. Accor
s'engage formellement dans le cadre de sa Charte Ethique &
RSE et déploie différentes actions pour favoriser le meilleur
équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle :
respecter les grandes étapes de la vie, minimiser I'impact de
'inconnu sur I'emploi du temps a court terme et apporter
une réponse concréete aux collaborateurs qui rencontrent
des difficultés de transport.

Tous les collaborateurs du siege Hoétellerie France et du
siége du Groupe ont la possibilité de recourir au télétravail
pour une journée par semaine sous certaines conditions.
Afin 2018, 26,5 % de la population concernée avait adopté le
télétravail, contre 21 % a fin 2017. Cette évolution participe a
accompagner les collaborateurs travaillant dans les sieges
francais dans la dynamique de transformation en cours; elle
améne les équipes a repenser leur organisation, a travailler
autrement au quotidien.

L'accord de promotion du bien-étre de 2017 prévoit la mise
en place d'un dispositif de coworking en France. Il s'agit
d'un type d'organisation du travail permettant a un salarié
de travailler dans un espace partagé dédié, de maniére
ponctuelle ou réguliére, sur I'un des sites de coworking
Accor qui n'est pas son lieu d'affectation, en alternance
avec des périodes principalement travaillées sur son lieu
de travail d'affectation.

Les conditions et les modalités d'accés au coworking sont
déterminées chaque année par note unilatérale. La note de
2018 prévoit commme conditions d'exercice :

un jour de coworking par semaine civile et par journée
entiere dans le cadre du coworking régulier ;

deux créneaux maximum de coworking d'une durée
de quatre heures par semaine civile pour le coworking
ponctuel.

Chaque collaborateur souhaitant bénéficier du dispositif
de coworking doit au préalable remplir un dossier de
candidature. Le dossier de candidature au coworking ainsi
gue les regles encadrant I'attribution des places de coworking
sont disponibles sur 'intranet : http://worldwide.accor.net/
SiegeCorporate/Pages/SiegeCorporate/MeslIndispensables.aspx

En France, en respect de la Iégislation, le compte professionnel
de prévention a été mis en place. Parmi les quatre facteurs
de pénibilité a prendre en compte des 2015, Accor France est
concerné par le travail de nuit. Les diagnostics demandés
avaient été réalisés auparavant pour identifier les postes et
les personnes concernées. En prévention, le guide « Bien
vivre le travail de nuit » est distribué largement. Ce guide
présente aux personnes amenées a travailler de nuit, de
fagon réguliére ou non, des conseils pour en limiter les
effets, en adoptant de bonnes pratiques pour conserver
une hygiene de vie de qualité.

Ce méme travail est réalisé pour ce qui concerne les pays
de I'ensemble des Etats d’Europe ainsi que les pays ayant
réglementé le travail de nuit (par exemple le Brésil) O,


http://worldwide.accor.net/SiegeCorporate/Pages/SiegeCorporate/MesIndispensables.aspx

Pour prévenir et éviter les accidents du travail, chaque
entreprise a l'obligation de garantir la sécurité de ses salariés.
Bien que présentant un niveau de sinistralité modéré,
le secteur de I'n6tellerie n'est pas exempt de risques en
matiére de santé et de sécurité au travail. Les incidents
guotidiens et la perspective de développer des troubles
musculo-squelettiques sur le long terme en raison de gestes
répétés sont pris en considération par le Groupe.

Accor contribue a veiller a la santé et a la sécurité au travail de
'ensemble des collaborateurs du Groupe a travers le monde.

Dans le cadre de sa Charte Ethique & RSE, Accor s'engage a:

identifier et évaluer les risques liés a I'activité, au département
ou au poste de travail ;

mettre a disposition les formations et outils adéquats a
la réduction des accidents et maladies liées a l'activité
professionnelle ainsi qu'a la prévention des maladies
(formations sur la santé et le bien-étre, par exemple :
prévention VIH SIDA, maladies chroniques, nutrition,
risques psychosociaux, premiers secours, etc.).

Les managers de proximité sont les premiers acteurs de
santé. lls doivent contribuer au quotidien a prévenir les
risques, les constater le cas échéant et mettre en ceuvre un
plan d'action pour garantir la sécurité au travail.

La prévention des risques liés au travail

Accor déploie, dans différents pays ou il est présent, des
Comités d’hygiene et de sécurité qui s'assurent du respect
des lois locales prévoyant une évaluation des risques induits
par hétel, par département, ou par poste.

Cette évaluation peut porter sur les risques potentiels qui
ont cours dans le Groupe :

a court terme : manipulation d'éléments tranchants en
cuisine ou au service technigue, polissage des verres en
restauration, accidents liés aux infrastructures (chutes,
coups, etc.), manipulation de produits chimiques dans
les blanchisseries, accidents de soudure au service de
maintenance;
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a moyen terme : risques psychosociaux ;
a long terme : troubles musculo-squelettiques.

Des conseils sécuritaires et sanitaires sont mis a la disposition
des collaborateurs, notamnment des missionnaires et expatriés,
et régulierement mis a jour sur le site Intranet de la Direction
générale sUreté sécurité. Depuis 2016, ces informations
sont aussi accessibles sur les téléphones mobiles via une
application dédiée, « Acting Here » (voir page 155).

Fin 2018, Accor a sensibilisé les collaborateurs des hotels
sur les bons comportements, gestes et postures a adopter
pour préserver sa sécurité et sa santé au travail a l'aide d'un
film didactique, disponible sur I'application « Acting Here ».

La lutte contre les troubles musculo-squelettiques

De nombreuses formations « gestes et postures » sont mises
a disposition par Accor Académie partout dans le monde,
pour lutter contre les troubles musculo-squelettiques.
Ces formations, souvent réalisées a la prise de fonction,
sont adaptées pour les cuisines, les services techniques et
le personnel d'étage.

Des mesures préventives sont prises et l'intervention d'un
ergonome est incluse a la conception du mobilier, lors des
rénovations d'hétels, de la création de nouveaux concepts
de chambres, de restaurants a themes, etc. Ces mesures
se concrétisent par exemple en France ou différents
matériels sont progressivement déployés : chariot motorisé
pour remplir les minibars, chariot a fond amovible pour
les plateaux petit-déjeuner, laveuse de vaisselle a capot
automatique, sieges assis debout pour les réceptionnistes,
tapis antifatigue en réception ou encore le systeme de
leve-lit hydraulique, Levly®.

Par ailleurs, 53 126 collaborateurs ont suivi une formation
spécifique a 'ergonomie parmi les répondants au reporting
qualitatif.

Nombre de collaborateurs ayant suivi des formations spécifiques a I'ergonomie 2016 2017
Europe 5550 5138 6 548
Afrique Moyen-Orient 6 264 5328 5289
Asie-Pacifique 35508 35973 38 043
Amérique du Nord, centrale et Caraibes 0 2256 2576
Amérique du Sud N 425 1829 670

TOTAL

58 481

Accor ne dispose pas d'indicateurs quantitatifs sur les
maladies professionnelles. L'une de principales difficultés
pour un groupe international d’envergure tel que Accor

réside dans la définition d'une maladie professionnelle. Cette
notion, telle que comprise dans la loi frangaise, n'est pas
applicable a 'ensemble des pays ou le Groupe est présent.
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Accidents du travail

Nombre d’accidents du travail avec arrét

Nombre de jours d'absence pour accidents de travail

2016 2017 2018
65 581 81215 86168
3123 4099 4577

Taux de fréquence et gravité des accidents du travail

2015 2016 2018

Taux de fréquence des accidents du travail

Taux de gravité des accidents du travail

1,9 12,1 32"

037 0,27 0,05*

*  Suite a la cession des hétels a Accorlnvest, la consolidation des données d’heures travaillées sur le périmetre étendu des hétels managés n'a pas pu
étre effectuée cette année. Les taux de fréquence et de gravité indiqués incluent uniquement les sieges.

Depuis 2016, le mode de calcul des taux de fréquence et de
gravité a été modifié pour étre basé sur les heures théoriques
travaillées, entrainant une non-comparabilité des données.

En 2018, Accor a déploré le déces d'un collaborateur dad a
un accident de travail en Chine, et de dix collaborateurs dus
a des accidents de trajet depuis ou vers le lieu de travail
au Cambodge (deux), Indonésie (quatre), Malaisie (un),
Singapour (un) et Thailande (deux).

La prévention des risques psychosociaux

Différents dispositifs sont mis en place pour prévenir les
risques psychosociaux : formations, lignes d'écoute et d'alerte
définies localement, accompagnement post-événement
traumatique, proposition d'une visite médicale de préreprise
au collaborateur absent depuis trois mois, accords collectifs
pour cadrer les actions, etc.

Des formations sur le stress au travail sont mises a disposition
des salariés, et régulierement suivies.

Le groupe Accor se mobilise pour lutter contre toutes formes
de harcelement, moral ou sexuel. Des procédures sont en cours
de définition pour le traitement des plaintes concernant le
personnel, précisant que les incidents doivent étre reportés
3 un manager senior ou au Directeur/responsable des
Ressources humaines. Une procédure identique sera mise
en place si le harcelement provient d'un client. En 2015, le
Comité d'entreprise européen a initié un chantier pour la
prévention de toutes les formes de harcelement sexuel ou
moral. Un plan d'action mondial de lutte contre le harcelement
a été défini. Un dispositif anti-harcélement est mis en place
a travers un « bip » réalisé en étroite collaboration avec une
école d'ingénieurs, les équipes Talent & Culture (Accor et
Accorlnvest), Digital, Opérationnelles (femnmes de chambre,
room service et Directeurs d’hdtels) et en association avec
les organisations syndicales.

Plusieurs outils ont été mis a la disposition des collaborateurs
dans des pays pilotes en 2018 :
La ligne d’'alerte est fonctionnelle depuis le 4 mai 2018
(voir page 123) et disponible en 29 langues. Elle comprend
notamment une catégorie Santé Sécurité sur laquelle les
salariés peuvent faire remonter leurs difficultés et leurs
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préoccupations liées a la santé et a la sécurité au travail.
Elle est gérée par des référents santé-sécurité, dans le
cadre d'une procédure de traitement des alertes.

Un outil anti-harcelement a été testé en phase pilote en
novembre 2018 en France, avant un déploiement au niveau
mondial courant 2019. Destiné au personnel hételier, il vise
a prévenir les risques de harcélement sexuel.

o
ACTING
Planet21

En faisant du bien-étre au travail un engagement clé de la
nouvelle stratégie 2016-2020, Accor souhaite aller plus loin
dans la mobilisation pour ses collaborateurs. Les objectifs
poursuivis sont les suivants:

susciter une prise de conscience élargie des enjeux de
santé et bien-étre au travail et sensibiliser le management
sur ces sujets ;

systématiser les bonnes pratiques pour les intégrer dans
les politiques Talent & Culture des pays;

structurer et encadrer 'approche de la santé et du bien-étre
au travail pour en faire profiter le plus grand nombre ;

identifier les leviers d'action au niveau le plus pertinent :
celui des hotels.

En 2016, 43 pays avaient initié la mise en place d'un programme
Santé et bien-étre au travail. En 2017, afin d'obtenir une plus
forte implication dans les pays sur ce sujet, une boite a outils
leur avait été transmise comprenant une cartographie des
principaux risques en matiére de santé-sécurité dans le
secteur d'activité « Hotels Cafés Restaurants » ainsi qu'une
cartographie des risques de santé publique par grande
zone géographique. Les pays avaient été incités a définir
les thémes de leur programme Santé et bien-étre en lien
avec leurs enjeux locaux.

A partir de 2018, ils ont construit et mis a la disposition de
leurs hoétels des outils accompagnant le déploiement de
leurs programmes de Santé et bien-étre. Un dispositif de
suivi du taux de déploiement de chaque programme local
a été mis en place. Il permet de rendre compte de la réalité
de la mise en place du programme Santé et bien-étre au
travail auprés des collaborateurs des hotels.



La mobilisation des hoétels a fin 2018

Atravers Planet 21 In Action, les hétels sont fortement incités
a réaliser des actions en faveur de la santé, de la sécurité au
travail ou bénéfiques pour le bien-étre des collaborateurs.
Dans les années a venir, Accor souhaite harmoniser cette
politique au niveau du Groupe, en la basant sur la cartographie
de prévention des risques.

Responsabilité de I’entreprise

En 2018, un nouveau dispositif de sensibilisation des
collaborateurs aux thémes « gestes et postures » et « santé
bien-étre » a été déployé dans les hotels. Ce dispositif
permet de simplifier 'accés aux informations et consignes
associées et d'accroitre la mobilisation des collaborateurs
autour de ces sujets (voir paragraphe : L'animation de la
Charte Ethique & RSE, page 117).

Le graphigue suivant montre I'évolution dans le temps du
taux de déploiement de quelques-unes des actions mises
en ceuvre.

1T %
T 55 %
T 50 %
S 56 %
. G5 %

T 71 %
T — 3 7

Mettre en place un comité « santé-sécurité
et bien-étre » des collaborateurs

Mettre en place des solutions de co-construction
des plannings de travail

Sensibiliser les collaborateurs a la santé
et au bien-étre au travail

Sensibiliser les collaborateurs sur les bons gestes
et postures au travail

T

A 13 %
0 %

Faciliter les trajets domicile/lieu de travail
des collaborateurs

2017 W 2018

Ce reporting repose sur une base déclarative de la part des hétels, ce qui peut induire un certain niveau d'incertitudes en
dépit des contrdles réalisés, en particulier pour les engagements les plus complexes (produits de nettoyage écolabellisés,
produits d'accueil écoresponsables, programme Plant for the Planet).

2.2.6 Reconnaitre et valoriser les collaborateurs

Chaque année, Accor récompense les collaborateurs des
hotels filiales, managés et des sieges pour leurs réalisations
exemplaires et leur représentativité de la culture et des valeurs
du Groupe en leur décernant un prix : les Bernaches. Trois
types de récompenses existent : deux pour les initiatives
individuelles - la Bernache d'Or, la Bernache d’Argent — et
une pour les initiatives d’équipe - la Bernache d'Equipe.
Lesréalisations sont évaluées par un jury de quinze personnes
d’'horizons différents du Groupe, sur la base d'un dossier de
candidature, et a partir d'une grille d'évaluation reprenant
les six Valeurs de Accor. Une Bernache d'Honneur peut aussi
étre décernée a l'initiative du Directeur général délégué
ou du Directeur Talent & Culture pour récompenser une
initiative ou une réalisation exceptionnelle, dépassant
toutes les attentes.

En 2019, le Groupe prévoit de remettre 15 Bernaches d'Or et
d'Argent (initiatives individuelles) et 15 Bernaches d’Equipe
pour réecompenser les succes de I'année 2018.

Accor a défini une politique de rémunération mondiale qui
se décline selon les pratiques spécifiques a chaque pays.
Elle repose sur cing principes :

tenir compte de la performance et du potentiel de chaque
collaborateur ;

appliquer des rémunérations compétitives par rapport
aux marchés et pays concernés;

permettre aux salariés de bénéficier d'une rémunération

équitable ;

favoriser I'épargne salariale et I'actionnariat salarié;

renforcer |la protection sociale.
Accor veille a ce qu'aucun critére lié a I'age, au sexe, a la
nationalité ou tout autre critére d'ordre personnel ne soit
pris en compte dans la politique de rémunération du
Groupe. Le Groupe s'attache a proposer une politique de
rémunération en ligne avec les pratiques du marché, grace a
une cartographie mondiale des postes par filiere de métiers
et une méthodologie commune d'évaluation des postes.
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Pour le personnel d'encadrement, la rémunération comprend
une part fixe et une part variable. Ceux-ci peuvent également
bénéficier d'une rémunération long-terme en actions gratuites
sous conditions de performance dont I'attribution est liée au
potentiel et a la performance individuelle. La part variable
annuelle reflete I'atteinte d'objectifs a la fois personnels et
collectifs. Plus de 28 000 collaborateurs bénéficient d'une
part variable annuelle.

Revue en 2016, la politique de part variable intégre un critére
lié a la valeur « Passion pour le Client » (calculé a partir du
taux de satisfaction du client) et un critere RSE reflet de
la valeur « Performance Durable ». Elle concerne depuis
le 1¢" janvier 2016 les personnes ayant un réle de manager
d'équipe dans les sieges (y compris le Président-directeur
général,mandataire social) ainsi que I'ensemble des memibres
du Comité exécutif) et les managers dans les hétels, depuis
le chef de service jusqu'au Directeur d’'hétel (soit plus de
25 000 collaborateurs dans le Groupe).

enjeux spécifiques du pays/de la zone ;

d'une liste de critéres RSE préalablement identifiés.

Focus sur les critéres RSE dans la part variable annuelle

La RSE et I'engagement des collaborateurs comptent respectivement pour 10 % des criteres d'attribution de la part
variable de la rémunération, adaptés selon la fonction ou la famille de métier :

¢ pour les fonctions opérationnelles, le taux de déploiement du niveau Planet 21 « Bronze » des hotels sert de critere
principal. Néanmoins, localement, les managers sont libres d'ajouter d’autres critéres en lien avec des priorités ou

¢ pour les fonctions support, les managers définissent un objectif en lien avec la filiere métier, également a partir

Tous les salaires de base (correspondant a la part fixe de
la rémunération) sont revus chaque année, sur une base
individuelle pour les salariés encadrants, et sur une base
collective et individuelle, pour les salariés non encadrants.
La base collective d'évolution salariale est définie localement
en fonction du coGt de la vie, des pratiques des marchés et
des résultats annuels. Chaque entité est chargée localement
de la bonne gestion de sa masse salariale et d'effectuer les
collectes de données et analyses nécessaires. Accor ne réalise
pas encore de consolidation permettant de commmuniquer
I'évolution des salaires au niveau Groupe.

Le montant des colts de personnel pour les sieges et hotels
filiales du Groupe est détaillé en note 4.3 page 331.

Les Directeurs, managers et responsables Talent & Culture
sont informés chaque année de la politique de bonus et
des principes de révision des rémunérations en lien avec
la conjoncture économique de chaque pays.

Les éléments de rémunération constituant le package
final sont définis dans le contrat de travail au moment de
I'embauche ou de la mobilité : salaire de base et éventuels
autres avantages. En parallele, les objectifs individuels et
collectifs appligués a la nouvelle année sont définis dans
le cadre de I'entretien annuel d'évaluation et formalisés
conjointement avec le collaborateur dans un document dédié.

Des informations spécifiques peuvent étre apportées tout
au long de 'année si le collaborateur bénéficie d'avantages
annexes a sa rémunération : actions gratuites sous condition
de performance, régime de retraite supplémentaire, régime
de prévoyance et de frais de santé, etc.

Depuis plusieurs années, les responsables Talent & Culture
bénéficient de sessions de formation internes sur les sujets
suivants : politiques de rémunération, méthode de classi-
fication et d'évaluation des postes, outils de rémunération
différée (actions de performance), avantages sociaux, etc.
En 2018, 12 personnes ont ainsi été formées et sont donc
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en capacité d'accompagner le déploiement des politiques
de rémunérations aupres des équipes dont elles ont la
charge. Une version allégée du module de formation existe,
qui permet la mise a jour réguliére des connaissances des
personnes déja formées.

Afin de refléter au mieux les réalités économiques de chague
entité, des accords d'intéressement collectif sont conclus au
niveau des sociétés filiales ou des établissements. lls sont
liés a la performance et a I'atteinte de résultats collectifs.

En France, en 2018, prés de 6 millions d'euros ont été versés
au titre de I'intéressement collectif 2017 a 4190 salariés, ce qui
représente un montant moyen de 1437 euros par personne.

En2018,97 accords d'intéressement ont été signés dans 9 pays.
Cela ne prend pas en compte les accords signés auparavant
et toujours en cours.

Chaque année depuis 1985, les salariés de Accor en France
ontacces a un plan d'épargne entreprise Groupe (PEEG) et
un plan d'épargne retraite collectif (PERCO). Ces supports
permettent aux salariés d'investir dans différents fonds
communs de placement en bénéficiant d'un abondement
versé par Accor.

En 2018, 2 962 salariés ont investi dans le plan d'épargne
entreprise Groupe (PEEG) pour se constituer une épargne
projet et 1 691 salariés ont investi dans le plan d'épargne
retraite collectif (PERCO) pour se constituer un complément
de revenu pour leur retraite. Parmi les personnes ayant
investi en 2018, 1580 ont investi dans le PEEG et le PERCO.

Depuis le 1 janvier 2015, le Groupe a mis en place un nouveau
dispositif, « Epargne Avenir », qui s'ajoute au dispositif
classique et propose un abondement exceptionnel pour un
versement sur un fonds composé a 100 % d’actions Accor.
L'objectif est d'associer les collaborateurs au développement
de I'entreprise.



La protection sociale internationale répond a deux enjeux
essentiels pour Accor : assurer une meilleure protection aux
collaborateurs dans les pays ou les organismes publics ne
prennent pas ou peu en charge cette problématique et faire
de cet avantage un élément de différenciation du Groupe
et de fidélisation de ses salariés.

Lessujets liés aux retraites, a la prévoyance et autres avantages
sociaux sont discutés et mis en place de maniére collégiale,
entre les fonctions Talent & Culture, Consolidation Groupe,
Trésorerie et Financements, Secrétariat général et avec
I'actuaire-conseil du Groupe. Lorsque nécessaire, le Comité
retraites Groupe, mis en place en 2007, valide les décisions
résultant de cette concertation.

Du fait de son développement constant et de I'intégration
de nouvelles sociétés au sein du Groupe, Accor toujours
soucieux d'améliorer le niveau de protection sociale a un
niveau international, prévoit en 2019 un audit des programmes
locaux de couverture santé, prévoyance et invalidité.
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Cette étude, déployée dans un premier temps auprés de
36 pays a pour but de connaitre le niveau de couverture
des régimes en vigueur afin d'améliorer et optimiser les
programmes en lien avec les pratiques de marché.

Dans un second temps, une étude sera lancée sur les différents
plans de santé et retraite au bénéfice des collaborateurs
internationaux. L'objectif souhaité est de rationaliser et
optimiser les programmes internationaux actuellement
en place au sein du Groupe.

Par ailleurs, des accords sur la protection sociale ont été
signés dans17 pays en 2018 (Argentine, Autriche, Cambodge,
Canada, Chine, France, Allemagne, Ghana, Israél, Cote d'lvoire,
Jordanie, Kenya, lle Maurice, Maroc, Sénégal, Etats-Unis,
Vietnam). Plus particulierement, ces accords concernaient
I'assurance déces et invalidité (25 accords), la complémentaire
retraite (16 accords), I'épargne pension (15 accords) et la
mutuelle complémentaire (20 accords).

2.2.7 Promouvoir la diversité et encourager I'inclusion

Promouvoir la diversité et I'inclusion est pour le Groupe un
levier de performance, d'innovation et d'épanouissement.
C'est une démarche historique et volontaire, un des principes
fondateurs de I'éthique managériale pour lutter contre
les discriminations et pour I'égalité de traitement dans
I'entreprise. Le Groupe a structuré ses engagements en
matiere de diversité dés 2008 et de nombreuses réalisations
sont depuis venues soutenir et porter ces engagements.

En matiére de diversité et d'inclusion, la démarche du Groupe
couvre quatre enjeux :

la responsabilité sociale : Accor, en tant qu'employeur
responsable, a pour devoir d'étre le reflet de la diversité
des communautés dans lesquelles il se déploie;

I'attractivité d'employeur : Accor est une entreprise qui
est fiere de ses différences et adresse une image positive
a l'externe;

le dynamisme commercial : Accor, en faisant de la diversité
une priorité, répond aux attentes de ses clients pour
concevoir des solutions adaptées;

la performance opérationnelle : I'inclusion et la cohésion
sociale sont des facteurs importants pour le bien-étre au
travail, et 'engagement de tous les collaborateurs.

Les engagements internationaux
pour la diversité et I'inclusion de Accor

Le Groupe reconnait les différences de chacun de ses
collaborateurs et place les compétences individuelles au
coeur de la performance collective. Ces engagements se
structurent autour de quatre priorités:

la mixité et I'égalité professionnelle femmes/hommes;;
I'insertion des personnes en situation de handicap;

la richesse des origines ethniques, sociales ou culturelles;;
la synergie du multigénérationnel.

La politigue du Groupe pour la diversité et I'inclusion et
contre la discrimination est formalisée a travers 'TEngagement
Diversité Groupe, qui a été déployé en 2011 et traduit en
13 langues.

Huit sous-engagements sont le socle de la politique diversité :

lutter contre toute forme de discrimination liée a l'origine
ethnique, sociale ou culturelle, au sexe, a I'age, aux
caractéristiques physiques, au handicap, aux convictions
religieuses, aux langues, a la situation familiale, aux activités
syndicales, a l'orientation sexuelle, etc. ;

donner a chacun sa chance de réussir en plagant les
compétences au cceur de ses politiques managériales et
de ressources humaines, avec pour objectif d'accueillir,
de faire grandir et d'accompagner équitablement tous
les talents;

former et sensibiliser les collaborateurs a la diversité avec
les outils et les moyens nécessaires pour leur permettre
de s'approprier la richesse de leur diversité, en tenant
compte des réalités locales;

faire connaitre les engagements de Accor pour promouvoir
la diversité en informant les collaborateurs comme
I'ensemble des partenaires du Groupe sur la politique et
les actions menées;

étre des ambassadeurs de la diversité auprés des clients
et des partenaires du Groupe (fournisseurs, propriétaires
d'hoétels, investisseurs, etc.) dans un souci d'éthique
partagée;

décliner la diversité dans les offres de services en les
adaptant a la diversité des clients ;

encourager le dialogue et évaluer les actions en veillant
a ce que les équipes de direction Accor dans le monde
réalisent des diagnostics diversité pointus, sur la base
d'études d'opinion internes, de critéres quantitatifs ou
de constats qualitatifs ;

rendre compte auprés du Comité exécutif des actions
diversité menées au sein du Groupe pour recueillir ses
orientations et recommandations sur les pistes de progres.
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L'enquéte d’engagement mesure l'indice « Egalité des
chances » a partir des réponses a deux questions :

Accor encourage la diversité (ex. : age, genre, origine
ethnique, langue, formation, qualification, idées, etc.) ;

'environnement de travail est ouvert et accepte les
différences individuelles.

En 2018, I'indice « Egalité des chances » était de 86 %, soit
une hausse de 3 points par rapport a ce méme indice 2017 0.

Renforcer I'animation de la communauté
Diversité & Inclusion

Début 2016, la communauté Diversité & Inclusion (D&l) s'est
structurée autour de Champions D&l. Leur réle principal est
de déployer la stratégie D&l dans les zones et les pays et de
s'assurer de la mise en ceuvre des plans d’action. Nommés
par les Directeurs opérationnels et les Directeurs Talent &
Culture régionaux, ces Champions sont les porte-parole de
la démarche diversité dans les Comités de direction locaux.
En 2016, I'accent a été mis sur le partage de la vision de
Accor en matiere de diversité et d'inclusion. En 2017 et 2018,
chaque zone a déployé des plans d'action structurés sur
chacune des quatre grandes priorités, s'inspirant également
des bonnes pratiques de leurs voisins.

Accor dispose de deux leviers principaux pour promouvoir
la diversité et lutter contre les stéréotypes : la formation et
la démonstration des bonnes pratiques mises en ceuvre
dans le Groupe. Pour cela, Accor a développé au fil des
années de nombreux outils généralistes ou thématiques qui
rappellent ses engagements, donnent accés aux documents
de référence sur le sujet, permettent la compréhension et la
maitrise des enjeux, donnent des lignes directrices ou des
exemples pour une mise en pratique: le site Intranet Diversité
& Inclusion Groupe, le Glossaire Diversité, les programmes
de « non-discrimination » et « Diversité & Inclusion », le guide
desrecruteurs et des managers, la Charte du Recrutement,
le guide du handicap et le guide mixité.

Engagement Planet 21:
35 % de femmes Directrices
d’hétels d’ici 2020

.
ACTING
Planet21

Lors de la définition de sa stratégie Planet 21 2016-2020,
le Groupe a naturellement prolongé son engagement
pour la mixité et I'égalité entre les femmes et les hommes.
Ses objectifs sont :

I'égale représentation des sexes dans le management et
la parité salariale avec 35 % de Directrices d'hétels avant
fin 2020, 20 % de femmes au Comité exécutif a fin 2016 et
30 % fin 2020 ;

la sensibilisation et la motivation des collaborateurs
masculins a la mixité femmes/hommes ;

I'évolution des mentalités en lien avec les changements
de l'industrie hoteliere, notamment en luttant contre les
stéréotypes de genre;

un plan d'action « mixité » local adapté au contexte

culturel et Iégal de chaque pays, appuyé par une « boite a
outils » — le Guide mixité — pour en faciliter le déploiement.

L'égale représentation des sexes dans
le management et la parité salariale

Avec 30 % de femmmes managers a fin 2018 dans les hotels
filiales et managés, ces objectifs ne sont pas atteints ; ils
sont reconduits a I'horizon 2020. Une analyse approfondie
des freins a été faite aupres des pays et des plans d'action
adaptés aux besoins des collaboratrices ont été définis.

Ainsi, depuis 2017, des programmes internes ont €té mis en
place pour aider les femnmes cheffes de service a potentiel a
progresser pour devenir directrices d’'hotels. Ces programmes
axés sur le développement du leardership, le savoir-étre et le
savoir-faire ont été développés dans divers pays. En France,
a eu lieu cette année la deuxieme édition du programme
« Sing your way ». En 2018, a été lancé pour la premiére fois
le programme « Women on Stage » dans le segment luxe
en Europe. On retrouve également d'autres programmes
comme le programme « Step Up » au Royaume-Uni, « Strategic
Leaders in Australia » en Australie, le programme « Females
Leaders Development Program MEA » au Moyen-Orient et le
«Women on the Rise Forum » aux Etats-Unis, prévu pour 2019.

Accor participe également a de nombreux programmes
de leadership interentreprises pour les femmes et pour les
hommes a potentiel (Forum JUMP, Programmes EVE et
Octave). Mais également a des programmes exclusivement
féminins: « Women's Forum », « Women In Africa », « Women'’s
Empowerment Forum » au Moyen-Orient, etc.

L'engagement du groupe Accor en faveur de I'égalité entre
hommes et femmes est notamment concrétisé a travers sa
signature en 2015 des Women's Empowerment Principles,
portés par 'ONU Femmes pour soutenir I'autonomisation
des femmes.

Depuis 2016, le Groupe a également été sélectionné
comme Impact Champion dans le mouvement de solidarité
HeForShe. Impact 10x10x10 est un programme pilote porté par
ONU Femmes qui engage, au niveau mondial, 10 entreprises,
10 gouvernements et 10 universités pour faire évoluer les
comportements et I'égalité des sexes dans le monde.

Chaque année, un rapport annuel est développé par
HeForShe et Accor a participé a la rédaction de tous les
« Parity Report » créés depuis 2016. Dans le cadre de ses
engagements HeForShe, Accor s’engage a réduire les
écarts de salaires entre les hommes et les femmes. Chaque
année, une analyse de I'égalité salariale est effectuée par les
équipes T&C et Compensation & Benefits. Un plan d'action
est mené pour rectifier ces écarts.

Le 4 décembre 2018, a l'initiative de Accor, EY et L'Oréal,
30 entreprises dont Accor ont signé un acte d'engagement
commun pour lutter contre le sexisme dit ordinaire au
travail. L'initiative #StOpE a pour objectif de partager et
promouvoir les bonnes pratiques de lutte contre le sexisme
dit ordinaire au travail et de créer un collectif d'entreprises
etdedirigeant(e)s engagés sur ce sujet. Chaque entreprise
devra au moins déployer 'une des huit grandes thématiques
du livret de bonnes pratiques créé lors de groupes de travail.

Pour tous les programmes de formation sur le leadership, une
vigilance accrue est portée a la participation des femmes.

En 2018, Accor obtient la note de 86/100 a I'indice sur I'égalité
salariale hommes/femmes mis en place par le décret francais
n° 2019-15 du 8 janvier 2019 sur les dispositions visant a
supprimer les écarts de rémunération entre les femmes
et les hommes dans I'entreprise.

(1) L'indice modifié en 2018, est basé sur deux questions « Accor encourage la diversité (ex : dge, genre, origine ethnique, langue, formation, qualification,
idées, etc.) » et « Mon entreprise aide ses collaborateurs a apprendre et se développer ».
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La sensibilisation et la motivation des collaborateurs
masculins a la mixité femmes/hommes
Le Groupe s'est fixé plusieurs objectifs :

35 % de membres hommes au sein du réseau mixité.

Le WAAG, créé en décembre 2012 et devenu RIiSE en
octobre 2018, est un réseau international présent dans plus

Part des femmes dans les effectifs

Responsabilité de I’entreprise 2

de 100 pays. En octobre 2018, le réseau RiiSE compte plus
de 14 000 membres dans le monde dont 42 % d’hommes
et le programme de mentoring compte 900 pairs ;

50 000 salariés engagés dans le mouvement HeForShe,
d'ici a fin 2020.

2016 2017 2018

Total femmes

Encadrantes

dont Directrices d’hétels

46 % 44 % 44 %
42% 42% 42%
27 % 29 % 30%

L'intégration des personnes en situation
de handicap

Accor compte parmi les entreprises pionniéres au sein du
réseau international handicap de I'OIT. Lancé en juin 2017,
ce réseau de 'ONU fédere des entreprises internationales
souhaitant faciliter l'insertion des personnes en situation
de handicap dans le milieu du travail. En octobre 2015,
Accor a signé la Charte du Réseau mondial « Entreprise
et handicap » de I'OIT, s'engageant ainsi a promouvoir
I'emploi des personnes en situation de handicap dans
ses activités a travers le monde. Toujours engagé dans ce
réseau — Accor assurait le réle de vice-président en 2017 et
assure en 2018 celui de président — le Groupe poursuit le
partage de bonnes pratiques avec les membres. Lors du
5e congrés annuel de I'OIT, qui s'est tenu en 2018, Accor a
notamment présenté le « Jaccede Challenge » organisé a
I'international et auquel les collaborateurs du Groupe ont
eu l'opportunité de participer a I'occasion de la Journée
Internationale du Handicap en 2017. Mettant en compétition
les sept régions d'implantation du Groupe dans le monde,
ce challenge consistait a référencer I'accessibilité des hotels
et lieux de vie dans les applications « Jaccede » et « Jaccede
Challenge ». Plus de 900 collaborateurs participants ont
recensé 12 593 lieux accessibles.

Du 3 au 7 décembre 2018, ont été célébrées les Journées
Internationales du Handicap chez Accor. La Journée
Internationale du Handicap étant officiellement célébrée le
3décembre dansle monde. La thématique de cette année
était portée sur les handicaps invisibles. Lors de cette semaine,
des événements et workshops ont été organisés dans les
hotels et sieges du Groupe. Au niveau mondial, Accor a
lancé un concours photo sur la thématique des handicaps
invisibles. Toutes les régions y ont participé.

Le 26 avril 2018, Accor a participé au DuoDay, journée
nationale qui permet aux entreprises francaises d'accueillir
le temps d'une journée des personnes en situation de
handicap. Dix personnes en situation de handicap ont eu
'opportunité de partager les métiers et les missions des
collaborateurs du siege.

Le 16 septembre 2018, a eu lieu la premiere édition de la
course « Ensemble », une course interentreprises innovante
créée a l'initiative d’Accor pour changer le regard sur le
handicap. Chaque équipe engagée respectait la parité
hommes/femmes et incluait une personne en situation
de handicap.

(1) Le chiffre pour 2018 englobe les résultats de Accor, Accorlnvest et Adagio.
(2) Les données 2018 n'étant pas disponibles, Accor publie les données 2017.

En 2018 dans ses établissements filiales et managés, Accor
emploie 1742 personnes dont le handicap est reconnu par
la législation locale, ce qui représente 1% des collaborateurs.
A l'international, il est parfois difficile de comptabiliser les
collaborateurs en situation de handicap déclaré. Accor
considere que le nombre réel de personnes en situation
de handicap est aujourd’hui sous-estimé.

Signé en début d'année 2018 en France par Accor et tous
les partenaires sociaux, le 5e accord de Groupe en faveur de
I'intégration et du maintien dans 'emploi des personnes en
situation de handicap est entré en vigueur en 2018 pour la
période 2018-2020. Cet accord est résolument tourné vers
la prévention du handicap et le maintien dans I'emploi
et reprend les objectifs que le Groupe s'est fixés dans ce
sens. En France, la Mission Handicap met en place de
trés nombreuses actions pour favoriser I'intégration des
personnes en situation de handicap en lien avec chacun
des objectifs définis par I'accord de Groupe. A fin 2018, Accor
enregistre un quota de 4,4 % de collaborateurs en situation
de handicap en France (.

Enfin, en France, Accor achetait en 2017 @ pour environ
1,50 million d'euros de produits et services aupres d'éta-
blissements et services d'aide par le travail et d’entreprises
adaptées, telles que : Handiprint, Atelier Garlande, Séquences
Clés Productions, JOAM, CEDATRA, ATF GAIA, etc.

Depuis 2017, des efforts importants ont été réalisés par Accor
pour favoriser la diversité et lutter contre les discriminations,
notamment en France. A fin 2018, une grande partie du plan
d’action défini par le Groupe était mise en ceuvre :

sensibilisation (présentiel et vidéo) a la diversité et a la
non-discrimination des Directeurs d'opérations, recruteurs
et Directeurs d’hotels : depuis 2017, une vidéo de sensi-
bilisation sur les biais inconscients et les stéréotypes est
diffusée par le réseau de Champions Diversité & Inclusion,
pour I'animation de nombreux Comités de direction et
réunions d'équipes ;

mise en place d'un systeme d'alerte sur le site Accor Jobs;;

élaboration et diffusion dans les hétels d'un guide pratique
et d’'un dépliant de poche « Recruter sans discriminer »
distribué aux hotels managés en France et accessible sur
le site intranet pour les autres hotels;
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création d'une formation e-learning avec un expert Diversité
et I'Académie Accor en France sur « Les essentiels de la
non-discrimination » rendue disponible depuis mi-octobre
2017 a tous les recruteurs;;

constitution d’'un groupe de travail animé par des experts
de la diversité pour traiter plus largement les questions
de discriminations dans I'ensemble des processus Talent,
composé d'institutions de représentation du personnel
et de collaborateurs opérationnels.

Ce plan d'action, présenté au Comité européen Accor, est
suivi par le Comité de direction France.

Pour le Groupe, une formation e-learning Non-discrimination/
Inclusion verra également le jour en 2019.

Dans le cadre des engagements du Pacte avec les quartiers
pour toutes les entreprises (PAQTE) signé avec 'Etat en juillet
2018, visant a promouvoir I'égalité des chances au sein des
QPV (quartiers prioritaires de la ville), Accor s'est engagé a
accueillir 500 stagiaires de 3¢ de colléges REP/REP+ par an
sur trois ans. Les premiers ont été accueillis en novembre
2018. Accor travaille également en collaboration avec des
associations locales afin de permettre a de jeunes éléves de
3ed'effectuer leur stage de découverte au sein des hotels et
des sieéges d'Issy-les-Moulineaux et Evry (France).

Pour la premiere fois, Accor a célébré la Semaine de la
Diversité & de I'Inclusion du 18 au 22 juin derniers mettant
ainsi a 'honneur les quatre piliers de la politique Diversité
& Inclusion du Groupe. Des événements et sensibilisations
liés aux différents piliers ont été organisés dans nos hoétels
et sieges du monde pendant cette semaine.

En 2017, un programme intergénérationnel pilote a été mis
en place. Le principe était le suivant : des binbmes composés
d'un Smart Digit, passionné par les nouvelles tendances et
technologies ayant trait au digital et d'un Smart Leader,
vivant au quotidien la culture Accor et désireux de partager
son expérience professionnelle partagent respectivement
leurs connaissances en duo.

Dans le cadre de ce premier pilote, 50 bindmes ont pu
participer et ont partagé un bilan positif:
73 % des participants souhaiteraient qu'une plateforme
de co-mentoring existe pour faciliter leur expérience ;

87 % des participants souhaitent renouveler le programme;
96 % pensent que le programme devrait étre davantage
déployé chez Accor.

Fort de ces bons résultats, le Groupe a lancé une plateforme
digitale appelée co-mentoring en février 2018, avec l'objectif
de systématiser ce programme partout le monde. A fin
2018, il compte plus de 900 utilisateurs a travers le monde.

2.2.8 Faciliter la transformation digitale et soutenir I'innovation sociale

Conscient que la réussite de sa transformation ne sera possible
que par I'accompagnement des femmes et des hommes
dans la proximité (les outils technologiques n'étant que des
«facilitateurs »), Accor s'est doté des 2015 d'une équipe dédiée
Talent & Culture de support a la transformation digitale
travaillant étroitement au contact des hétels avec les équipes
Talent & Culture locales. La plateforme digitale lancée en
2019 permettra de donner acces a tous a la formation et de
rendre celle-ci plus mobile (voir ci-dessous).

Les projets du plan digital sont implémentés par vagues
apres avoir été testés dans une trentaine d’'hétels dans le
monde, les « Hotels Labs ». Ces hétels choisis parmi toutes
les marqgues, tous les segments et toutes les zones, disposent
de 45 jours pour mettre en place un projet et faire remonter
aux équipes accompagnatrices leurs impressions, difficultés,
réussites et propositions d'adaptation éventuelles. L'objectif
est de toujours privilégier une approche la plus pragmatique
possible et d'apporter des solutions concretes aux équipes.

L'année 2018 a été consacrée a la préparation d'une
nouvelle plateforme digitale qui sera opérationnelle en 2019.
Ce systéme global a été congu selon une méthode agile, en
co-construction avec I'ensemble des salariés, des managers
des hotels, des managers des régions, de la fonction ressources
humaines et des opérationnels. La plateforme sera déployée
en deux temps : février 2019 pour la partie recrutement
(Talent acquisition) et juin et juillet 2019 pour les autres
fonctionnalités de la plateforme et I'application mobile. Elle
interviendra dans trois domaines:

le processus de recrutement et la gestion de la mobilité,
du point de vue des ressources humaines, du manager
et du candidat, qui seront automatisés. Au module de
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gestion des recrutements s'ajoutera un nouveau module
carrieres. Une application mobile permettra aux salariés
de prendre connaissance des postes disponibles et de
postuler ;

le Talent management qui permettra de gérer la perfor-
mance, les évolutions de carriére, les plans de succession;

le Learning et I'e-learning, par lequel transitera I'ensemble
de l'offre de formation Accor disponible dans le monde
dans toutes les fonctions et pour tous les salariés.

Cette nouvelle plateforme permettra d'améliorer la performance
de Talent & Culture et aidera les salariés d'Accor a partager
leurs connaissances et les valoriser.

Adressé directement aux équipes, I'un des neuf programmes
du plan digital, le programme Employee Friendly, a
pour vocation d'accompagner les collaborateurs dans la
transformation digitale. Cela s'est traduit notamment par le
déploiement de la plateforme d'applications (APPY) destinée
aux collaborateurs dans les hétels, leur permettant d'accéder
a leurs plannings hotel depuis leur propre smartphone
(application STAFF HUB co-créée avec Microsoft), de visualiser
les commentaires et revues postés par les clients pendant
ou apres leur séjour a I'ndtel (Trust you Radar), d'accéder
aux avantages de la carte Bienvenue, de se former grace a
Digit'all (un e-learning d'acculturation digitale), de partager
les meilleures pratiques sur I'expérience client (plateforme
CXC), de proposer des idées d'innovations digitales au service
du terrain, etc. Début 2018, un module de covoiturage a été
testé en lle-de-France. APPY est en cours de déploiement
dans le monde.
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2.2.9 Lapprentissage au coeur du développement des compétences

La transformation du Groupe s'accompagne d'une évolution
culturelle importante des équipes et de chaque individu,
avec une conviction forte : qualité de service et satisfaction
des clients dépendent essentiellement des compétences
et de 'engagement des collaborateurs.

La stratégie de Learning & Development de Accor est
congue pour accompagner sa transformation. Elle met le
développement continu des talents au centre de ses priorités,
avec l'objectif de donner a chacun les moyens de développer
son autonomie, d'entrer dans une culture de 'apprentissage
permanent et de développer ses compétences de maniere
agile en réponse a un environnement en pleine évolution.
La promesse : Everyone at Accor has opportunities for
lifelong learning. Everyone feels valued.

Cette nouvelle stratégie, propose un cadre coommun global qui
respecte les spécificités régionales et renforce la philosophie
du Groupe « Apprendre local, penser global ». Elle se veut
évolutive pour répondre aux exigences d'apprentissage
actuelles et a venir, et pour soutenir le développement
numérique, les capacités d'innovation et la capacité
d'adaptation de Accor dans le contexte de transformation
rapide. Elle est congue pour étre inclusive et attractive
pour toutes les générations. Elle a aussi pour vocation
d'accompagner I'implantation et la diffusion partout dans
le Groupe du nouveau modéle de leadership commun et
de la culture d'entreprise « The Heartist® Journey ». Ainsi,
en France une offre de transformation « Culture de service
et culture managériale » est proposée par Accor Académie.

Un projet de refonte globale de la stratégie L&D a été lancé en
2017 en se basant sur la collecte des attentes des prescripteurs
et des utilisateurs des programmes de formation. Le plan
de transformation a été élaboré en 2018. |l prévoit de passer
de 18 académies actuellement a cing académies régionales.
La période 2018-2019 sera consacrée a I'élaboration détaillée
des programmes de formation.

Accor a créé en 1985 la premiéere université d'entreprise en
Europe dans le domaine du service, Accor Académie, et lui a
donné des l'origine la mission de soutenir et de structurer la
stratégie de développement des compétences du Groupe.

Formations

Accor Académie est dédiée a 'ensemble des collaborateurs
sous enseigne Accor, quels que soient leur métier, leur
niveau de formation, leur poste et leur ancienneté. Ainsi,
tous les hotels filiales, managés ou franchisés ont accés aux
formations proposées qui peuvent étre adaptées selon les
besoins spécifiques liés au mode de management de I'hotel.
Organisation internationale et transversale, la mission de
Accor Academie est de soutenir la transformation du Groupe,
de porter ses ambitions en matiére de développement des
talents et de partage de la culture, de diffuser ses Valeurs et
de garantir la bonne mise en ceuvre des procédures globales.

Afin de servir la diffusion de la culture « d'apprenance » et
d'autonomisation de chacun dans ses actions d'apprentissage
et de transmission, un véritable parcours de développement
des compétences du formateur est développé par Accor
Académie : le Learning Campus. Il s'adresse a tous les
collaborateurs et propose des outils et des contenus trés
divers pour les accompagner dans toutes leurs démarches de
transmissions de savoir ou de compeétences (« réaliser une vidéo
pédagogique », « comprendre les modes d'apprentissage »,
«monter une classe virtuelle », etc.). Au sein de ce parcours, le
Trainer Pass est un programme certifiant basé sur trois niveaux
d’accréditations: « Facilitation », « Création de contenus » et
« Coaching ». Prés de 1 000 managers-formateurs certifiés
contribuent a déployer les formations des marques, les
formations Groupe et a diffuser la culture.

2018 a également marqué la poursuite du programme
Leadership in Motion, décrit en page 138.25 % des 1550 modules
de formation, soit 387 programmes, sont consacrés au
leadership et régulierement mis a jour. A terme, ce nombre
sera réduit a une trentaine de modules, dans le cadre de
programmes de leadership globaux co-construits avec
les régions afin d'assurer un meilleur contenu, incluant la
stratégie du Groupe et le programme « Heartist® ».

Avec plus de 250 modules de formation proposés, pour
certains en 20 langues autour du monde, Accor Académie
se positionne comme la référence internationale en termes
de formation aux métiers hoteliers. Son périmeétre couvre
75 pays. Elle privilégie par ailleurs I'innovation en proposant
des dispositifs de formation intégrant de plus en plus
les nouvelles technologies via notamment des modules
e-learning, des classes virtuelles et des applications mobiles
de plus en plus nombreuses.

Des formations sont dispensées par des formateurs Accor, par
exemple dans le cadre d'intégrations, ou sur des thématiques
spécifiques a chague marque. Elles sont obligatoires et ont
vocation a impacter directement la qualité et I'esprit de
service. Ainsi, 72 % des heures de formation sont délivrées
par des managers Accor.

2016 2017 2018

Nombre d’heures de formation (en millions)

31 39 4,3
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La création de programmes de formation spécifiques donne
'opportunité aux prés de 250 000 collaborateurs sous
enseigne du Groupe d'acquérir de nouvelles compétences
et/ou de perfectionner une expertise dans un contexte de
forte évolution de la profession.

Plusieursfilieres métiers ont été mises en place dans le but
de professionnaliser les métiers, mais aussi de développer
les compétences des équipes et de les informer sur les
parcours de carriere. Progressivement, ces filieres métiers
sont dotées de « campus ». Un campus est un environnement
digital dédié au développement des compétences dans un
champ d’'expertise spécifique, il rappelle les compétences
de la filiere et comprend des parcours, des programmes,
des contenus, en lien avec la filiere concernée.

Revenue Management : le Business Campus destiné a
la filiere des revenue managers a pour objectif de faire
monter en compétence et en savoir-faire les revenue
managers et les équipes opérationnelles qui jouent un
réle dans l'optimisation du chiffre d’affaires des hotels,
comme les Directeurs d’'hétels.

Vente: le programme Sales Campus intégré a 'Académie
en 2019, a comme ambition de veiller a ce que les équipes
commerciales créent de la valeur ajoutée tant pour les
clients que pour les partenaires hoételiers. C'est par le biais
d'une méthodologie commune a toutes les approches
commerciales que les équipes seront a méme de contribuer
a l'optimisation des résultats des hotels. Ce programme a
été décliné en divers modules répondant a tous les profils
de collaborateurs faisant face aux clients, du Directeur
d’'hétel, au responsable de réservations, en passant par
le responsable de banquets, jusqu'aux vendeurs externes
en charge de I'acquisition et de la relation client.

Accor a toujours entretenu des relations suivies avec les
établissements d'enseignement dans presque tous les
pays ou le Groupe est implanté a travers des partenariats
institutionnels ou la construction de projets communs.
Le Groupe collabore ainsi avec plus de 250 établissements,
écoles et universités de tous niveaux et spécialisations. Depuis
les certificats professionnels d'écoles hoételieres jusqu'a la
thése de doctorants en Université. Depuis les échanges avec
des écoles du digital jusqu’aux métiers de la conciergerie.
L'objectif est également de mener des actions de partenariat
sur le court et sur le long terme.

Des visites régulieres sont organisées dans les établissements:
présence du Groupe aux différents forums étudiants ou
accueil de classes d'étudiants dans les hétels partout dans le
monde afin de leur faire découvrir les métiers et opportunités
du secteur de I'hotellerie.

Des partenariats spécifiques sont conclus avec des
établissements variés, par exemple, en France avec I'|AE
Savoie-Mont-Blanc pour le revenue management, l'institut
Paul Bocuse pour différentes actions de formation, I'Université
d'Angers (Esthua) pour des participations aux projets du
Groupe (recherche, concours et conférences) ou encore
des grandes écoles telles que la Sorbonne, Sciences-Po,
I'ESSEC. Ces partenariats existent également a l'international
avec I'Ecole hételiere de Lausanne, Sommet Education,
SEG., Cornell University, Ryerson University, ITHQ, Beijing
Hospitality Institute, Hong Kong Polytechnic University,
Nanyang Business School, Blue Mountains International
Hotel School, RMIT au Vietnam et de nombreux autres.

Par ailleurs, des actions sont menées auprés des étudiants
telles que des animations de challenge sur les réseaux
sociaux ou des conférences diffusées sur Facebook Live avec
l'intervention des dirigeants du Groupe et des événements
de recrutement originaux, « speed meetings », « open doors
recruitment », « simulation lab », etc.

Cette diversité d'actions dans le monde entier crée un tissu
relationnel serré qui permet de faciliter I'entrée de nombreux
jeunes vers les métiers du Groupe. En raison de son fort
développement actuel, I'acquisition de jeunes talents est
au cceur de la stratégie Talent & Culture du groupe Accor.

2.2.10 Accompagner les collaborateurs tout au long de leur parcours

Accor porte une attention particuliére aux 285 000 Talents
travaillant sous ses enseignes. La gestion des talents est
donc au coeur de la culture du Groupe, avec un objectif
simple, mais ambitieux : que chaque talent puisse se sentir
libre et responsable dans son poste afin d'étre en mesure,
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collectivement et individuellement, d'offrir la meilleure
expérience client. Accor s'attache a accompagner le parcours
de ses collaborateurs tout au long de leur vie professionnelle
dans le Groupe.



En miroir du Parcours Client (Guest Experience), qui guide
toutes les réflexions et la transformation du Groupe, le
Parcours Talent (Talent Journey) fait un parallele entre le
parcours d'un collaborateur au sein du Groupe et le parcours
du client qui séjourne a I'n6tel. Cette approche rappelle les
enjeux et les bonnes pratiques de management a chaque
étape du parcours du collaborateur en faisant le lien avec

Responsabilité de I’entreprise

le coeur de métier de I'hételier. Quelques exemples : une
marque employeur qui se différencie de la concurrence
est aussi essentielle pour attirer les talents qu'une marque
hoteliére de renom pour attirer les clients. La décision d'un
talent de postuler est aussi cruciale que la décision d'un
client de réserver, c'est I'étape du premier contact, fondatrice
pour la suite de la relation.

Image & Recrutement
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/000
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Recrutement
& Sélection

Engagement
des collaborateurs
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Le Talent Journey est au coeur de toutes les réflexions
menées par le Groupe pour accompagner les collaborateurs.

Dans la mesure du possible, les talents du Groupe béné-
ficient chaque année d'un entretien de performance et
de développement avec leur leader. Cet entretien est un
moment privilégié d'écoute et d'échange qui permet de
faire le bilan de 'année écoulée et de fixer les objectifs de
I'année a venir, liés a la rémunération variable. Il donne
également la possibilité aux collaborateurs d'échanger sur
leur projet professionnel en vue de déterminer un plan de
développement adapté pour développer leur potentiel. Basé
sur le Modéle de Leadership, I'entretien de performance et
de développement, dont le processus est commun a toutes
les entités du Groupe, donne une vision claire et cohérente
de ce qui est attendu de chaque talent pour répondre
aux besoins des clients, quelle que soit sa position dans le
Groupe. Il forme le socle de référence pour toutes les étapes
du parcours du collaborateur. Il sera enrichi, dans les années
a venir, d'un feed-back par les « pairs ».

Talent Farewell : un nouveau questionnaire de départ

Un nouveau questionnaire de départ, qui s'applique a
I'ensemble des collaborateurs qui quittent le Groupe, a
été déployé en 2018. Souhaitant améliorer ses actions de
rétention des talents, Accor mise sur ce questionnaire pour
identifier au mieux leurs motivations. Au moment de leur
départ, les collaborateurs répondent en ligne aux questions

Evaluation
de la performance,
& Feedback

Vie du collaborateur |

Learning &
Développement

Gestion
de carriere

Identification
du potentiel

LN

Satisfaction
& Engagement

de cette enquéte confidentielle. Les 30 questions posées
portent sur leur expérience au sein de Accor et sur les
raisons de leur départ. Depuis son lancement en mai 2018,
2 300 questionnaires ont été remplis.

Le processus des Talent Review mené par Accor est un
impératif de la politique Talent Management pour soutenir le
déploiement du Groupe et de ses talents et ce, d'autant plus
dans une période ou son modeéle de business est en pleine
transformation. Ce processus est basé sur I'évaluation de la
performance et I'identification du potentiel, déterminées
avec chaque talent lors de son entretien de performance et
de développement. Il est soutenu par une approche et des
outils communs a toutes les entités du Groupe et porte une
attention particuliére 3 la parité hommes/femmes. En 2018,
13000 managers ont été intégrés dans cette démarche. Le
Groupe travaille a la mise en place d'une solution digitale
permettant de suivre les Talents en ligne. Le Groupe poursuit
son objectif d'intégrer tous les collaborateurs dans cette
dynamique d'ici a 2020.

Ce Talent Review donne une vision globale des talents présents
dans le Groupe. Il sert a établir les plans de développement
de chacun des talents et a identifier les compétences a
recruter ou a développer. Il sert également a établir les plans
de successions et offre au Groupe une visibilité sur le vivier
de leaders et futurs leaders.

Document de référence 2018 - ACCOR

153



154

2 Responsabilité de I’entreprise

Inspire, un nouveau programme d'identification des hauts
potentiels a été lancé pour attirer les meilleurs étudiants
dans les hoétels du Groupe et leur donner la possibilité
d'étendre leur carriére aprés l'obtention de leur dipldme
chez Accor. Lancé en aolt 2018, ce programme de 18 mois
accueillera ses premiers participants en 2019. L'objectif
est d'identifier dans chaque hétel un talent ayant le profil
d'un futur manager ou directeur d’hétel. Ce programme a
vocation a remplacer les programmes « hauts potentiels »
déja existants dans certaines enseignes.

En matiére de recrutement, Accor a fait évoluer en 2018 ces
process et les outils dans I'objectif de répondre aux besoins
spécifiques des managers dans le contexte de transformation
rapide du Groupe. Dans le domaine du recrutement aussi,
le digital et I'innovation seront convogqués pour apporter des
services efficaces permettant d'améliorer tant I'expérience
du candidat que celle du manager chargé de recruter.
Dans cette perspective, une équipe projet dédiée a été
chargée de définir la stratégie de recrutement du Groupe
pour les années a venir, tenant compte de sa dynamique
de croissance et des évolutions sociétales en cours.
Les premiéres actions ont porté sur I'alignement des processus
de recrutement dans toutes les entités du Groupe. Par la
suite, la plateforme Talent & Culture en cours de conception
assurera la mise en place de processus de recrutement
efficaces, professionnalisés et orientés « expérience client ».

Accor promeut activement I'évolution de ses collaborateurs
tout au long de leur carriere. De nombreux programmes,
pour la plupart portés par Accor Académie, existent a
travers le Groupe pour identifier les leaders de demain,
les accompagner dans leurs parcours et les fidéliser.
Ces programmes sont congus et animés au niveau local,
régional ou Groupe pour répondre au Mmieux aux enjeux.

En mai 2018, Talent selection, un nouveau process de
sélection des managers dans les régions et aux sieges a été
lancé. Il permet d'instaurer une gestion prévisionnelle des
compétences et des talents au sein de Accor. En juillet 2018,

un process similaire a été mis en ceuvre dans les enseignes
de luxe. Entre mai et septembre 2018, 700 personnes avaient
été concernées par ce programme, qui a vocation a s'élargir.

De nombreux autres projets seront lancés en 2019 dans le
cadre de la nouvelle plateforme digitale Talent & Culture.

Pyramide des dges des encadrants
pour l'activité hétellerie en 2018

38%
34%
20%
6%
n

Moinsde25ans 25a34ans 35a44ans 45a54ans Plusde55ans

La présence du Groupe dans 100 pays offre aux collaborateurs
de nombreuses opportunités de carriere a I'international.
Les équipes Talent & Culture et les experts de la mobilité
sont dédiés a accompagner ces mobilités tant dans
l'identification des profils que dans la gestion des formalités
administratives et pratiques, ou le respect des regles de
mobilité établies par le Groupe. Elles s'assurent également
que les régions échangent entre elles pour fluidifier les
mobilités interrégions : pour cela, des outils communs ont
été diffusés depuis 2017 et les conversations autour de la
mobilité ont été renforcées entre les régions.

AcTiNG 2.2.11 Engagement Planet 21 : la perception des collaborateurs
Pranct en progression sur le haut niveau d’engagement RSE du Groupe

Accor considére que ses collaborateurs sont les premiers
destinataires de ses engagements et la clé de volte de sa
politique de développement durable. lls en sont en effet les
ambassadeurs par leurs gestes au quotidien et auprés des
clients. Par ailleurs, le Groupe est conscient que la RSE est un
facteur de mobilisation et de fidélisation des salariés. Plus ils
se mobilisent autour d’'un projet de développement durable,
plusils sont engagés dans leur travail, et plusils donnent du
sens a leur action et se sentent attachés a leur employeur.

Dans le cadre de la refonte de Planet 21 en 2016, Accor a
donc pris I'engagement de faire progresser la perception
de ses collaborateurs sur son haut niveau d'engagement
RSE d'ici a 2020.

L'indice de responsabilité sociétale, établi dans le cadre
de I'enquéte d’engagement du Groupe, permet de suivre
cette progression. Cet indice mesure la perception des
collaborateurs sur les sujets liés a :

I'action du Groupe au niveau social et environnemental ;
la promotion de la diversité et de l'inclusion ;

la reconnaissance par I'encadrement ;

la politique de développement des compétences.

Cet indice connait une forte progression depuis 2015.

2016 2017 2018

Indice de responsabilité sociétale du Groupe

76 % 81% 83 %
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Pour faire progresser son indice de responsabilité sociétale, le
Groupe donne de la visibilité a ses engagements et la possibilité
atousles collaborateurs de s'engager personnellement ou
de partager de bonnes pratiques et des initiatives solidaires,
que ce soit dans le cadre de Planet 21, de Accor Solidarity ou
via des initiatives tres locales. En 2018, le Groupe a lancé une
application mobile, Acting Here, en frangais et en anglais,
axée sur la pédagogie sur le développement durable et
'engagement des collaborateurs autour d'écogestes simples
et concrets.

Le lancement de I'appli a été réalisé concomitamment du
Planet 21 Day 2018. Les hétels, chaque année trés mobilisés
autour du challenge qui accompagne la célébration de
cette journée du 21 avril dans le Groupe, étaient invités a
télécharger l'appli pour y poster leurs initiatives en faveur
de la thématique de 'année « Every Eco-Action Counts ».
Les initiatives ont été postées dans I'une des neuf catégories
proposées par l'application, sur lesquelles le Groupe a choisi
de centrer la sensibilisation pour les premieres années: eau,
énergie, alimentation, ressources, déchets, transport, santé
& bien étre, produits chimiques et sécurité. Par la suite, les
plus de 500 initiatives postées par les hotels dans 43 pays
ont été soumises au vote dans la plateforme « Green Stars »
ouverte a I'externe. Au total, la plateforme a enregistré plus
de 43 000 votes.

L'application Acting Here s’'appuie sur une mécanique
de « gamification » visant a encourager un maximum les
collaborateurs au passage a I'action, dans leur travail comme a
la maison. De mai a décembre, cing campagnes thématiques

Accor souhaite faire vivre a ses clients une expérience hoteliere
toujours plus responsable et les engager a agir a ses cotés, car
I'activité hoteliére se caractérise, plus qu'aucune autre, par la
proximité qui existe avec les clients. De cette proximité nait
un haut niveau d'exigence en matiere de services proposés
intégrant une dimension environnementale et sociale forte,
guels que soient la marque ou le pays. Le Groupe s'impose

Responsabilité de I’entreprise 2

se sont succédé en commengant par « Les Essentiels » :
ces 20 comportements dont le Groupe souhaiterait qu'ils
deviennent des incontournables pour ses collaborateurs
(ne pas laisser couler I'eau inutilement, éteindre la lumiere
au moment de quitter une piéce, etc.). Cette premiere
campagne était également centrée sur la sensibilisation
des collaborateurs aux enjeux du développement durable
en général et au programme Planet 21 du groupe Accor.
Les campagnes suivantes ont concerné l'eau, les déchets,
I'alimentation et la sécurité. Les campagnes de 2019 porteront
sur les produits chimiques, la préservation des ressources,
I'énergie, la santé, notamment. Cette application mobile permet
également le partage de bonnes pratiques individuelles ou
collectives entre collaborateurs et entre hotels. Certaines
des bonnes pratiques postées sur Acting Here sont ensuite
relayées sur d'autres réseaux sociaux afin de leur donner
plus de visibilité et inspirer les collaborateurs du Groupe.
Afin 2018, les collaborateurs de 580 hotels avaient participé
dans 75 des 100 pays d'implantation de Accor et plus de
640 bonnes pratiques avaient été partagées.

En 2019, Accor prévoit de décliner I'application en huit langues
supplémentaires: allemand, arabe, chinois, espagnol, italien,
néerlandais, portugais et russe afin de rendre I'application
accessible a un plus grand nombre. Un groupe de travail a
également été mobilisé dont la mission est de rendre I'appli
toujours plus attractive. Celle-ci sera également incluse dans
le parcours d'intégration des nouveaux embauchés et sera
rendue directement accessible dans la page d'accueil de
Gaia. Enfin, le Groupe prévoit de communiquer en interne
pour faire mieux connaitre Acting Here.

donc de respecter des standards environnementaux minimaux
danstous ses hétels et d'@coconcevoir les principaux produits
présentés dans ses chambres. Cette proximité avec les clients
ouvre aussi la voie a un lien plus étroit avec eux, autour de
'engagement citoyen. Les études montrent que les clients
sont sensibles et préts a agir aux cotés du Groupe.

2.3.1 Démultiplier les effets positifs de Planet 21 — Acting here

Accor a congu une stratégie en quatre étapes permettant
de s'appuyer sur le fort engouement des consommateurs
pour les questions citoyennes et le transformer en avantage
compétitif. Non seulement pour se différencier, mais aussi
pour susciter une préférence pour ses marques, voire obtenir
I'adhésion des clients a des valeurs commmunes :

faire savoir et faire connaitre son ambition, ses enga-
gements et les résultats obtenus : ces informations
sont communiquées aux clients directement sur les sites
Internet du Groupe, dans les hétels par différents types de
supports digitaux ou papier ou encore par l'intermédiaire
des collaborateurs, qui restent les meilleurs ambassadeurs
de la démarche Planet 21 - Acting Here ;

faire comprendre: en apportant des contenus pédagogiques
sur les enjeux et la maniere d'agir, Accor permet a ses
clients de transformer leur séjour en un moment de
découverte et d'apprentissage qu'’ils pourront prolonger
en de nouvelles bonnes habitudes de retour chez eux ;

inciter a agir : le Groupe et ses hotels souhaitent inciter
les clients a agir, par une contribution financiére, par
exemple, ou une participation a des initiatives portées
par les hétels dans les commmunautés aux alentours, ou
encore en adoptant des gestes vertueux au quotidien.
Accor encourage le passage a I'acte en levant toutes les
barrieres— méme mineures — qui se dressent parfois entre
la volonté de faire et I'action : tous les leviers sont actionnés
pour transformer l'intention en actions tangibles. Accor fait
le pari que ces dimensions d'apprentissage et d'aide au
passage a l'action sont sources de fidélisation des clients;

impliquer : Accor souhaite aller plus loin en impliquant ses
clients dans des expériences autour du développement
durable, en les associant a des projets de co-innovation,
en créant une communauté de clients passionnés par les
guestions environnementales et sociétales, mus par des
valeurs communes et le désir d'innover ou de vivre une
expérience porteuse de sens.
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L'innovation majeure de 2018 se positionne sur le quatrieme
niveau de cette stratégie « Impliquer » : elle a pour ambition
de créer une communauté de clients tres engagés avec
lesquels le Groupe pourra co-créer et co-innover pour
apporter des réponses durables au monde demain. Cette
innovation consiste a transformer le club de fidélité Accor,
en un programme de fidélité pionnier par son caractere
engagé et engageant. Cette transformation concerne les
trois piliers du programme de fidélité : gagner des points,
utiliser ses points, bénéficier d'attentions personnalisées :

earn for good : les clients sont incités a adopter des
comportements vertueux et sont récompensés en
points de fidélité. En 2018, quelques actions responsables
permettaient déja de gagner des points: participer a un
challenge photos trimestriel sur 'alimentation responsable,
opter pour le ménage réduit pendant son séjour. En 2019,
les clients pourront choisir un hétel ayant atteint au moins
le niveau bronze Planet 21, ou encore choisir une chambre
« My Green Room » et recevoir en retour des attentions
personnalisées ;

burn for good : depuis plusieurs années, les clients pouvaient
transformer leurs points au service de deux grandes
causes: la transition vers une agriculture plus responsable
et durable - portée par Plant for the Planet — et la lutte
contre I'exclusion économigue et sociale des personnes en
grande précarité — portée par Accor Solidarity. Désormais,
ils peuvent également prendre part a des Green Elite
Expériences (journée en mer sur Energy Observer, journée
avec un vigneron engagé, stage de survie avec la Bear
Grylls Academy, etc.) ou a des Green Dream Stays dans
des hotels Fairmont proposant une expérience nouvelle
autour d'unthémelié a la préservation de 'environnement :
passer une journée dans une ferme bio, séjourner dans
une zone de préservation de la biodiversité ou un site
archéologique, etc. A partir de 2019, d’autres expériences
seront proposées comme la visite de sites de plantation
Plant for the Planet, des interactions nouvelles avec Energy
Observer, ou encore des séjours dans les écolodges de la
marque Mantis en Afrique (voir encadré) ;

green soft benefits : une gamme d'attentions pour les
clients offertes en fonction de leur statut de fidélité est
en cours de conception (ex. : boisson d'accueil réalisée
avec le potager bio de I'hdtel, etc.).

Accor et Mantis créent le Community Conservation Fund Africa

En 2018, Accor a pris une participation de 50 % dans le capital du groupe sud-africain Mantis, dont I'offre hoteliére est
toute entiére connectée a la préservation des espaces sauvages en Afrique, a la protection de I'environnement et a
I'interaction positive avec les communautés locales. En toute cohérence, cette prise de participation s'est accompagnée
du lancement d'une organisation a but non lucratif, Community Conservation Fund Africa (CCFA), visant a amplifier
'engagement des deux groupes a lutter contre le déclin de la faune africaine avec le concours de trois ONG de référence
dans ce domaine: Wilderness Foundation, Tusk Trust et African Parks. Pour sa premiere année d'existence, ce fonds a
été doté par Accor et Mantis de 600 000 dollars qui seront affectés a des projets portés par les trois ONG partenaires.

Opérée en mode pilote en 2018, cette transformation
club de fidélité Accor a permis de valider l'intérét des
clients (il compte plus de 50 millions d'adhérents) pour
cette forme de co-engagement avec la marque Accor.
Les retours des clients membres du club de fidélité sont tres
positifs, a I'instar de leur forte mobilisation autour de I'appel
a projets lancé dans le cadre des 10 ans de Accor Solidarity,
leur offrant la possibilité de demander un soutien financier
pour l'association de leur choix.

Elle est un marchepied pour le déploiement d'un dispositif
bien plus ambitieux en 2019 ; avec toujours cet objectif de
Accor de se positionner comme un acteur du changement
par 'implication des clients dans des expériences porteuses
de sens.

L’opération « Give a Tree », innovation majeure 2017, devenue action récurrente

La plateforme digitale « Give a Tree », lancée en novembre 2017, permet aux internautes de financer des projets d'agro-
foresterie déployés par le Groupe avec Pur Projet. Apres avoir regu un certificat de plantation, chacun a la possibilité de
suivre le projet et son évolution (contexte et objectifs, photos, vidéos, coordonnées GPS de la parcelle). Des campagnes
réguliéres sont animées aupres des clients pour les encourager a participer (Noél, Féte des Méres, Féte des Peres, etc.)

La mobilisation des hdtels du Groupe en faveur du dévelop-
pement durable n'est plus a démontrer. Elle reste cependant
souvent peu connue des clients. C'est pourquoi, depuis 2016,
Accor accentue la visibilité du programme Planet 21- Acting
Here dans ses hotels (étapes1et 2 ci-dessus), qu'il considere
comme la base de dialogue et de I'interaction avec ses clients.
Le déploiement d'outils de communication et sensibilisation se
poursuit en 2018 avec par exemple I'adaptation des supports
de commmunication « in hotel » a leurs identités de marques
par Fairmont, Swissétel, Raffles, etc. A partir de 2019, des
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versions locales de la pancarte de salle de bain proposant
au client de réutiliser sa serviette plusieurs jours d'affilée
seront disponibles dans les hotels. Pour chacun des 28 pays
quidisposent d'un projet de plantation Plant for the Planet
localement, le visuel de I'affichette présentera une photo
du site de plantation, de méme qu'un descriptif du projet,
sa localisation et ses bénéfices. Ainsi, le client pourra
instantanément visualiser les bénéfices de son geste.

Pour la deuxieme année consécutive, Accor a invité ses clients et
autrescommunautés a participer au Green Star Challenge (voir
2.311. Engagement Planet 21: la perception des collaborateurs
progresse sur le haut niveau d'engagement RSE du Groupe).
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2.3.2 Installer durablement les bonnes pratiques dans les hotels

o
ACTING
Planet21

De fagon a garantir la prise en compte d'exigences minimum
en matiere de développement durable dans la totalité de
son réseau, Accor a défini 16 actions — correspondant au
niveau Bronze —que tous les hotels doivent mettre en place
obligatoirement, au plus tard d'ici 2020.

Ces 16 actions couvrent les « basiques » qui constituent la
démarche de développement durable du Groupe depuis
I'origine et le coeur d’'ambition du Groupe, au-dela de la
simple conformité réglementaire. La liste des 16 actions
obligatoires et leur taux de déploiement en 2018 est présentée
en annexe, page 197. A fin 2018, 77 % des hétels avaient mis
en place les 16 actions de référence de Planet 21 In Action.
Cette trés bonne performance traduit une forte mobilisation
des hoétels dans tous les pays.

Afin d’atteindre l'objectif, I'enjeu clé du Groupe pour les années a venir est le déploiement des actions suivantes, pour
lesquelles le niveau de déploiement est inférieur a 95 % des hotels:

T 55 %
S0 %
T — 7

. S5 %
. 55 %

T 05 %

Participer au programme Plant for the Planet

Proposer des produits d'accueil écoresponsables
(savons, gel douche, shampoings)

Déployer le programme WATCH sur la protection de I'enfance

M 2016

2017 W 2018

Ce reporting repose sur une base déclarative de la part des hétels, ce qui peut induire un certain niveau d'incertitudes en dépit des contréles réalisés, en particulier
pour les engagements les plus complexes (produits de nettoyage écolabellisés, produits d'accueil écoresponsables, programme Plant for the Planet); par ailleurs,
la méthode de comptabilisation des hétels participants au programme Plant for the Planet a évolué par rapport & 2017 (cf. note méthodologique).

2.3.3 Privilégier les produits écoresponsables

o
ACTING
Planet21

Réduire les impacts des produits et équipements utilisés
dans les hétels est une condition essentielle pour maitriser
'empreinte environnementale du Groupe et une attente
majeure exprimeée par les clients. L'enjeu est environnemental :
faire appel a des produits plus sobres en matiére, en énergie,
en eau ou issus de matériaux recyclables. Mais il est aussi
sanitaire. Peintures, moquettes, produits d'entretien peuvent
par exemple étre a l'origine d'émanations chimigues nuisibles
a la qualité de l'air intérieur.

Pour déployer la démarche a grande échelle, des critéres de
développement durable pour les dix familles de produits clés
ont été définis avec les équipes internes (développement
durable, achats, design et marketing). Des fournisseurs et
des spécialistes externes ont également été consultés pour
certains produits. Lorsqu’un écolabel reconnu existe (Ecolabel
européen, NF Environnement, Nordic Swan, FSC ou PEFC
pour le bois ou les fibres papier, Oekotex standard 100 pour
le textile, etc.), 'obtention dudit label est un des criteres
retenus par Accor. Les autres critéres identifiés sont par
exemple:l'interdiction de certaines substances chimiques,

I'utilisation de matériaux issus du recyclage, l'intégration
d'éléments écocongus, le non-recours au plumage a vif
pour la confection de couettes, etc.

Ces critéres seront amenés a évoluer dans le temps, pour
intégrer les attentes et exigences croissantes des clients et
de la réglementation.

Accor a pris 'engagement que, d'ici 2020, tous les nouveaux
produits (développés en interne ou référencés auprés de
fournisseurs externes) associés a ces dix familles de produits
respecteront systématiquement des criteres écoresponsables,
et qu'ils seront progressivement déployés dans les hotels.
Cet engagement s'appuie sur la mobilisation des équipes
Achats des sieges et des pays, afin de s'assurer que les
critéres écoresponsables sont bien intégrés dans les produits
proposés aux hotels via les services supports des sieges.
La mise en ceuvre de cet engagement est assurée a travers
le dispositif Planet 211n Action, qui permet de suivre le taux
de déploiement. A partir d’'un seuil de 60 % d’hétels ayant
mis en ceuvre l'action, le déploiement est considéré comme
significativement réalisé (30 % pour les produits ayant des
durées de vie pluriannuelles : literie, draps et serviettes,
peintures et sols). Le taux global de déploiement est calculé
comme la moyenne de déploiement des 10 actions.

Document de référence 2018 - ACCOR

157



158

2 Responsabilité de I’entreprise

Nouvel engagement Accor pour réduire le plastique dans les hotels

S'appuyant sur des initiatives déja en place partout dans le Groupe, Accor a annoncé en juillet 2018, le lancement d'un
plan mondial de réduction proactive du plastique dans ses hétels. Concrétement :

& Accor éradiquera les pailles et les touillettes en plastique d'ici la fin 2019 ; des produits de substitution pourront étre
fournis a la demande du client et devront étre respectueux de I'environnement ;
& Accor remplacera les cotons-tiges en plastique par des cotons-tiges en carton d'ici la fin 2019 ;

¢ le Groupe incite également ses hotels a remplacer progressivement les autres produits plastiques jetables (bouteilles
en plastique, sacs a linge en plastique, verres jetables en plastique, articles emballés individuellement en plastique
comme les kits de toilette, accessoires, etc.) par des solutions plus écologiques.

A fin 2018, 51 % hétels proposaient une alternative aux bouteilles d'eau en plastique.

A titre d'exemple, la marque Sofitel a lancé en 2018 un lit
répondant aux criteres écoresponsables. Ainsi, les sommiers
et matelas sont fabriqgués avec du bois issu de foréts gérées
durablement (label FSC), les ressorts ne sont pas galvanisés
et le tissu est labellisé Oeko-Tex® standard 100, garantissant
I'absence de substances nocives. Les couettes et oreillers
répondent également aux critéres suivants: revétement en
tissu Label Oeko-Tex® Standard 100, garnissage en matiere
recyclée (PET a base de bouteilles en plastique).

Autres exemples : avec la marque Novotel qui poursuit le
déploiement de la chambre N'Room au fur et a mesure des
rénovations d'hétels. La N'Room intégre des produits d'accueil
écolabellisés, des peintures et moquettes écolabellisées,
des oreillers et couettes issus de matériaux recyclés, une
literie écologique, un éclairage LED et des équipements
économes en eau.

Flying Nest s’installe a Avoriaz pour la saison d’hiver

En 2018, Accor a poursuivi les implantations de Flying Nest : une solution d’hébergement mobile a empreinte
écologique réduite qui propose une expérience alliant confort, bien-étre et proximité avec la nature. Aménagées dans
des containers maritimes recyclés, ces chambres d'hotel comportent différents espaces et éléments adaptés aux
besoins du client, congus dans le respect de I'environnement (matériaux écologiques, réduction des consommations
d'énergie, etc.) et une salle de bains traditionnelle dont la douche est dotée d'un voyant lumineux permettant de

suivre sa consommation d'eau.

Avec sa marque ibis, Accor teste également l'intégration des
grands principes de I'économie circulaire dans un nouveau
projet de chambre : respectant le cycle de vie du produit,
la chambre a été congue pour prévoir des rénovations plus
fréquentes et a moindre impact environnemental grace
a une conception modulaire. Du mobilier sélectionné
localement le plus possible, des matériaux transformables
et/ou recyclés sont privilégiés et le design a été pensé pour
étre évolutif : un mobilier simple et mobile.

Concernant les meubles, les équipes Achats intégrent le
critere impératif de I'origine du bois et de sa durabilité (bois
certifié durable FSC et PEFC). A ce jour, la maturité des
filieres ne permet pas d'identifier des solutions permettant
de pallier les impacts liés aux colles et aux vernis.
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En novembre 2018, Accor a décidé de ralentir le déploiement
européen du linge écologique. La raison principale réside
dans la difficulté a embarquer les blanchisseurs, maillon
incontournable de I'écosysteme vertueux nécessaire a
la réussite du projet. Accor, aux cdtés des équipes et des
opérateurs locaux, poursuit ses recherches afin de trouver
des solutions permettant la mise en ceuvre pérenne de
cette innovation.



Famille de produits clés
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Niveau
de déploiement
dans les hétels

Etat d’avancement

1. Savons, shampoings et gels douche

2. Produits d'entretien

3. Lingedellit
4. Serviettes de toilettes

5. Literie : couettes/oreillers/
sommiers et matelas

6. Produits a usage unique ; papier hygiénique/

essuie-main/serviettes en papier/
sacs-poubelles/gobelets en carton/
gobelets en plastique

7. Papier d'impression

8. Peintures

9. Revétements de sol

10. Cadeaux clients : stylos/cadeaux
pour les enfants

Ecolabels ou absence de substances
controversées

Produits hyper concentrés (réduction
des déchets plastique) et écolabélisés
(impact écologique réduit)

Labels durables, écoconception
(linge écru, voir encadré ci-dessous)

Matiere recyclée, label Oeko-Tex®
Standard 100, bien-étre animal, test de
COV, facilité d’ergonomie

Fibre durable avec label FSC/PEFC ou
recyclé (pour les papiers hygiéniques,
essuie-main, serviettes en papier)
Matiére recyclée ou compostable pour
les produits plastiques

Fibre durable avec label FSC/PEFC
et/ ou écolabel, et/ou recyclé

Ecolabels

Label GUT pour les moquettes

Label FSC ou PEFC pour les parquets
Matiere recyclée ou certifiée durable.

Produits soutenant des projets
solidaires ou environnementaux

Critéres écoresponsables définis 2017 de l'objectif
89 % 88 % @
96 % 98 % @
NA NA
NA NA
40 % 42 % @
40 % 56 %
2% 62% @
23% 35% @
34 % 39 % I/\I

TOTAL

06/10

@ Objectif atteint ou dépassé.

ﬁ En progression.

Ce reporting repose sur une base déclarative de la part des hétels, ce qui peut induire un certain niveau d'incertitudes en dépit des contréles réalisés, en
particulier pour les engagements les plus complexes (produits de nettoyage écolabellisés, produits d'accueil écoresponsables, programme Plant for the Planet).

2.3.4 Une culture centrée sur le client

Marqueur de l'importance de sa transformation culturelle,
le Groupe fait du client le principal juge de sa performance
et de celle de ses hotels. Si la conformité aux standards et
esprits de service reste un levier de succes, le seul indicateur
retenu est désormais la satisfaction du client.

La plateforme Voice Of the Guest (VOG), lancée en 2015,
est un exemple d'outil puissant que le groupe Accor met
en place pour soutenir cette culture centrée sur le client.
VOG centralise pour les hétels I'ensemble des remontées
clients, collectées sur tous les canaux (site de I'hétel, réseaux
sociaux, questionnaire client dans I'hétel, agence de voyages,
etc.) et les présente sur une interface claire et intuitive, en
les analysant sémantiquement par catégories (chambre,
nourriture, service, wifi, etc.) dans plus de 19 langues.
Concretement, VOG permet de:

capter I'ensemble des retours clients sollicités ou non
sollicités (notamment les commentaires spontanés sur
les réseaux sociaux), via tous les canaux ;

partager les retours avec les collaborateurs;;

donner la possibilité a chaque hétel de maitriser son
e-réputation, en interagissant plus directement, plus
rapidement et de maniere plus fluide avec les clients;

comparer les avis recus par Accor et par sa concurrence
et mettre ainsi en avant les atouts des hétels du Groupe,
lorsque le client fait des comparaisons;

contribuer au référencement naturel des établissements
du Groupe et les aider a optimiser leur présence sur les
différents médias.

Deés fin 2015,100 % des hétels du Groupe (filiales et managés)
géraient leur e-réputation en ligne, conformément a l'objectif.
Un objectif sur le score d'e-réputation a été fixé a chaque
hoétel qui est désormais l'indicateur d'évaluation des hoétels.
Depuis 2017, VOG inclut des questionnaires pour deux des
trois catégories de clients Meeting & Events (acheteurs et
planificateurs). Les questionnaires sur 'expérience Wellbeing/
Spa sont en cours de déploiement ainsi que pour les services
F&B. Enfin, les revues des clients du Groupe sont directement
accessibles sur le site de réservation accorhotels.com et non
plus seulement sur les plateformes comparatives.
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Depuis 2016, le RPS (Reputation Performance Score — score de performance de la réputation) est I'indicateur principal de
suivi de la satisfaction client. Le Groupe continue également de suivre la part de clients satisfaits & tres satisfaits, tels que
représentés ci-dessous. Résultats 2016 et 2017 du RPS et de la question « le séjour dans son ensemble » sur le périmeétre

Accor (actifs a fin décembre) :
Score de performance de la réputation (RPS)
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Le RPS mesure la réputation d'un hoétel par rapport a la
satisfaction en général exprimée dans tous les avis, qu'ils
soient sollicités (dans les questionnaires de satisfaction
GSS), ou non sollicités (les avis en ligne sur plus de 250 sites
surveillés par VOG, comme Booking, Google, TripAdvisor,
Facebook, etc.).

Ces outils sont connectés a une base de données centrale
(Quality Hub) et alimentent les tableaux de bord transmis
ensuite a toute la hiérarchie des opérations (allant des
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Directeurs d’hétels aux Directeurs pays), ainsi qu’'aux
fonctions supports (marketing, qualité, sécurité, etc.).
Sur la base de ces données, chaque pays est responsable de
conduire une revue de qualité pour suivre la performance
des hotels et définir un plan d'action correctif le cas échéant.
Chaque Directeur d’hétel dispose également sur une appli
smartphone d'une interface simple et ergonomique pour
se positionner dans sa concurrence directe, avec un niveau
de détail par prestation dans I'hétel.

ou exclu dans son tarif et ses conditions d'annulation.

Toujours plus de simplification du parcours client

2018 a vu le déploiement actif de la « Accor Customer Digital Card » (ACDC). ACDC est une fiche client nouvelle
génération, compléte, modifiable et partagée aisément entre les hételiers, qui compile des données variées sur l'identité
du client, ses préférences, sa satisfaction, ses données de fidélité ou encore son historique de séjour dans le Groupe.
Autant d'informations utiles pour améliorer I'accueil d'un client a chacune de ses visites dans un des hotels du Groupe.
ACDC répond aux attentes des clients en termes de reconnaissance et de personnalisation et est un outil important
pour permettre aux hoteliers de faire vivre la promesse « We are all Heartists® ». Elle est utilisée dans plus de 80 pays,
dans 3 500 hétels de 23 marques différentes du groupe Accor et s'accompagne d'une nette augmentation du NPS.

Accor a également travaillé a la simplification substantielle du parcours d'achat digital, avec en particulier un effort
sur la simplification et la transparence tarifaire. Le client dispose ainsi de toute I'information quant a ce qui est inclus
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Mesures mises en ceuvre et résultats obtenus

2018 est I'année de I'entrée en application du Reglement
général sur la protection des données personnelles (RGPD) 1,
Dans ce contexte, Accor a poursuivi ses travaux de maintien
en conformité a la réglementation applicable, que ce soit :

au niveau du Groupe: nomination d'un Data Protection Officer,
cartographie de traitements de données (+ 250 applications),
identification de leurs niveaux de risques et mise en place
de plans de remédiation, le traitement de 700 demandes
mensuelles liées aux droits des personnes (art. 15.1) ;

au niveau du sieége (documentation des traitements pour
respecter le principe dit d'« accountability », gestion du
registre des traitements via 'outil acquis par le Groupe,
gestion des contrats avec les tiers pour assurer la protection
des données, gestion de sujets transverses comme ceux
relatifs aux durées de conservation, a I'information des
personnes ou a la gestion de leurs droits, analyses au
cas par cas des initiatives impliquant le traitement de
données personnelles, etc.) ;

au niveau des business units, déploiement de la méthode
en lien avec les regional data protection coordinators, les
relais locaux pour les sujets de protection des données
personnelles (mise en place d'une approche coordonnée
pour accompagner les business units dans leurs travaux
de mise en conformité des traitements qu'ils mettent
en ceuvre) ;

Accor souhaite sceller une relation durable avec ses
partenaires : ses fournisseurs et les propriétaires de ses
hotels, pour tirer le secteur de I'hotellerie vers des solutions
plus vertueuses. Accor met donc en place des process clairs

Responsabilité de I’entreprise 2

au niveau des hotels, déploiement de la méthode en
leur fournissant les informations utiles a leur mise en
conformité et en travaillant a I'élaboration d'un kit de
déploiement comprenant par exemple un registre type
des activités de traitement.

Les actions de communication et de sensibilisation sur le
sujet de la protection des données personnelles se sont
poursuivies sous forme d'un événement pour les sieges
en avril 2018, d'interventions du Data Protection Officer
en comités de direction, aupres d'équipes opérationnelles
ou d'éguipes supports, de contenus mis a disposition sur
I'intranet Groupe ou de finalisation d'un e-learning dédié
a la protection des données pour déploiement début 2019.

Par ailleurs, le Groupe a poursuivi ses travaux de mise
en conformité avec les normes de sécurité des données
applicables a l'industrie des cartes de paiement (PCI DSS)
qui vise a protéger les clients et partenaires du risque de
fraude enligne. En central, le Groupe est conforme PCI DSS
depuis 2015 (renouvellement annuel de la certification), en
régions, les services mis a la disposition des équipes locales
dans les pays d'implantation sont conformes depuis 2018
et un programme d’'e-learning sur la conformité PCI DSS a
été suivi par 60 000 collaborateurs en 2018 dans les hétels
a travers le monde.

avec ses partenaires afin de maitriser au mieux les risques
RSE et saisir les opportunités nombreuses de développer
des offres de produits et de services a impact positif.

2.4.1 Parier sur l'intelligence collective pour ouvrir de nouvelles voies

ACTING

Planet21

Atravers cet engagement, Accor poursuit un double objectif:

accroitre les bienfaits environnementaux et sociaux de
'ensemble de sa chaine de valeur;

faire de la RSE un levier d’'innovation pour enrichir l'offre
hoteliere et digitale de services inédits, tous fondés sur
le développement durable.

Poury arriver, le Groupe parie sur I'intelligence collective et
I'’économie collaborative, et souhaite associer son expertise
a celle de partenaires existants ou nouveaux : start-up,
fournisseurs, professionnels de I'hoétellerie, entreprises
sociales, associations, collectifs de citoyens, etc. qui, partout
dansle monde, cherchent a ouvrir de nouvelles voies. Cette
volonté est portée au sein du Groupe a travers la démarche
d'open innovation de Accor.

La démarche d'open innovation de Accor :
terreau d'innovations porteuses de sens
pour ses hotels, ses clients et ses partenaires

Depuis quelgues années, Accor s'est engagé dans une
démarche d'open innovation en support de sa stratégie
d’entreprise. Pour Accor, 'open innovation vise a batir et
animer une large communauté interne et externe pour
s'ouvrir, s'enrichir mutuellement et découvrir des territoires
parfois surprenants. Elle permet au Groupe de conquérir
le monde avec agilité, d'anticiper ses changements
économigues, environnementaux et sociétaux et d'accélérer
sa transformation pour co-créer de la valeur pour et avec
ses clients, ses partenaires, ses collaborateurs, mais aussi
pour la société tout entiére et pour la planéte.

(1) Reglement européen (UE) 2016/679 du Parlement européen et du Conseil du 27 avril 2016 relatif & la protection des personnes physiques & I'égard
du traitement des données a caractere personnel et a la libre circulation de ces données.
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La démarche d'open innovation de Accor s'articule autour
de trois piliers:

Open Intelligence : convaincu que l'innovation est
accélérée par la collaboration, a la fois interne et externe,
Accor encourage l'idéation transversale et promeut les
plateformes ou les talents peuvent échanger leurs points
de vue, créer et itérer ensemble ;

Open Partnerships :I'écosystéme de Accor est ouvert aux
start-up comme aux entreprises d'envergure mondiale,
au monde académique et universitaire comme aux
laboratoires afin de maximiser le potentiel de co-création
et les opportunités d'investissement ;

Meaningful innovation : Accor place ses clients et ses
partenaires hoteliers au coeur de sa démarche d'open
innovation.

Au sein de la démarche d'open innovation de Accor, la
stratégie d'acquisition, portée par le département Disruption
& Growth a pour objectifs de :

rechercher et sélectionner des investissements permettant
d'ouvrir de nouveaux secteurs d'activité ou marchés et
d'y stimuler et accélérer I'innovation ;

accompagner la structuration de la gouvernance des
entreprises acquises ;

identifier et faciliter le développement d'opportunités
commerciales pour ces nouvelles activités au sein du
Groupe;

créer des liens solides entre chaque nouvelle entreprise
et le reste de I'organisation, notamment sur les marchés
locaux a travers ses implantations régionales.

Le département Disruption & Growth concentre ses
explorations dans le domaine du digital, particulierement
porteur d'innovation, en s'ouvrant a toute nouvelle solution
qui pourrait permettre d'innover et de développer le chiffre
d'affaires du Groupe au sein de ses métiers (restauration,

optimisation des surfaces « dormantes », prolongement de
la notion de service et d'accueil, etc.), tout en gagnant du
temps par rapport a la concurrence. Au-dela, les thématiques
de la RSE ont été reconnues au sein du Groupe comme
un axe d'innovation a part entiére, susceptible également
de renforcer la proposition de valeur du Groupe, tout en
contribuant a renforcer les impacts positifs de ses activités.
Cette dimension est intégrée nativement dans la démarche
d'open innovation et les équipes Disruption & Growth
s'assurent que les porteurs de projets RSE au sein du
Groupe sont intégrés a chaque étape du processus. Ainsi,
les entreprises « vertes » ou les entreprises de I'économie
sociale et solidaire peuvent étre soutenues dans le cadrede la
démarche d'open innovation du Groupe. A titre d'illustration,
la présence de la RSE dans la démarche d'open innovation
de révele a plusieurs niveaux :

dansle cadre du partenariat avec Vivatech, des « challenges »
sont organisés par Accor pour identifier de jeunes start-up
a potentiel pour ses activités. Une catégorie RSE est
systématiquement créée

dans le cadre de son programme d'intrapreneuriat (voir
ci-dessous), le critére de la contribution a la démarche
RSE du Groupe a été ajouté pour évaluer la pertinence
des projets présentés;

dans le cadre du partenariat avec The camp, plusieurs
projets portés par Accor recoupent des questions
environnementales ou sociétales ;

les start-up « prometteuses » de I'économie sociale et
solidaire sont intégrées au méme flux d'évaluation que
celles de I'économie « traditionnelle », qui vise a juger le
potentiel et la création de valeur pour AccorHotel dans le
but d'une accélération, d'un partenariat voire d'une prise
de participation. Plusieurs start-up « RSE » ont suivi cette
évaluation, dont Too Good to Go (voir ci-dessous).

Un partenariat efficace avec Too Good To Go

Too Good to Go est une application mobile qui propose de sauver les invendus des commergants et restaurants en
les commmercialisant a petits prix aux habitants de leur quartier. Accor est partenaire de Too Good To Go depuis 2016,
quand la start-up n'en était qu'a ses débuts. Aujourd’hui, Too Good To Go est présente en Europe et le partenariat
avec le Groupe s'est étendu a 335 hotels des marques Novotel, Mercure, ibis, Pullman, MGallery by Sofitel en France
et dans plusieurs pays européens. Grace a cette collaboration, 98 000 repas n'ont pas été gaspillés depuis aoGt 2016.

Convaincu gue ses talents peuvent également faire naitre
des start-up, Accor tourne sa démarche d'open innovation
également versl'interne, avec le challenge Techstars, premier
programme d’intrapreneuriat du groupe Accor, lancé en
2017. Sélectionnés pour leur lien avec la stratégie du Groupe,
leur caractéere innovant, leur potentiel de création de valeur
pour le Groupe et ses parties prenantes, trois projets lauréats
ont bénéficié d'un coaching de six semaines au sein de
I'accélérateur de start-up Techstars. Les équipes porteuses
de projets ont par la suite eu l'opportunité de « pitcher » au
sein du Groupe afin de tester leur idée. Finalement, l'une
des équipes, dont les collaborateurs ont été pour I'occasion
détachés de leurs missions habituelles, s'est consacrée
totalement au développement de son projet pendant
trois mois.
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Avec ce programme d'intrapreneuriat, Accor fait la part
belle aux innovations qui viennent de l'interne, et donne la
possibilité a ses Talents d'exprimer leur potentiel entrepreneurial
au profit de sa stratégie. Ce faisant, le Groupe compléte
également son dispositif d'Open Innovation, trés ouvert
sur I'écosystéme qui I'entoure (voir ci-dessus).

Fort du succes qu'a rencontré la premiere édition du Challenge
Techstars, Accor a lancé un deuxieme appel a projetsfin 2018.
Pour cette deuxieme édition, un accent nouveau a été mis
sur la dimension RSE des projets, un atout supplémentaire
au moment de la sélection des lauréats.
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Accor recourt a un financement responsable innovant pour ’acquisition
de son siége social en France

L'acquisition par Accor de son siege social a Issy-les-Moulineaux (France) a été financée pour majorité par un prét
hypothécaire « vert » d'un montant de 300 millions d’'euros. La tour Sequana bénéficie en effet d'un haut niveau de
certification HQE. Le « prét vert » a été établi dans le respect des Green Loan Principles (GLP) et a fait 'objet d'une
vérification externe par Sustainalytics.

Publiées en mars 2018 par la Loan Market Association (LMA), ces lignes directrices prennent acte de I'émergence
d'une tendance verte sur le marché du crédit bancaire et fixent les régles applicables aux crédits verts pour préserver
I'intégrité du marché.

Par ailleurs, le groupe Accor a réalisé une premiére mondiale dans son secteur en concluant en juillet 2018 un accord
avec un consortium de 15 banques portant sur la mise en place d'une ligne de crédit renouvelable d'un montant de
1,2 milliard d’euros, en remplacement de la ligne de crédit non tirée conclue en 2014. La nouveauté tient a l'intégration
de la RSE dans la mécanique de ce financement. En effet, le taux d'intérét du crédit est conditionné, parmi d'autres
critéres, a la performance ESG (environnementale, sociale et en matiere de gouvernance) du Groupe, basée sur

I'évaluation réalisée chaque année par Sustainalytics.

AccorlLocal est une offre de services de proximité qui permet
deresserrer le lien entre les hétels et leurs communautés de
voisinage. En 2018, AccorlLocal travaillait en partenariat avec
une soixantaine d'hoétels essentiellement présents a Paris et
sa région, Lyon, Toulouse et Aix-en-Provence (France). Par
essence, Accorlocal porte une forte considération sociétale,

avec la volonté de redynamiser la vie de quartier. Il permet
aux hoétels de mettre a la disposition des usagers de leur
quartier des espaces dans lesquels vivre des activités du
quotidien :yoga (avec Oly be, Affordable yoga ou Fitter, par
exemple), animations pour les enfants ou enfants-parents
(avec Nanny Please, par exemple). AccorlLocal promeut dans
cette offre de services des start-up et des jeunes entreprises
et des entreprises a vocation sociale ou solidaire, a I'instar
de Too Good To Go (voir encadré ci-dessous). Un partenariat
avec la Croix-Rouge est également a 'étude.

2.4.2 Cultiver une éthique commune pour faire grandir les bonnes pratiques

ACTING

Planet21

L'activité et la performance de Accor sont étroitement
lides a celles de ses partenaires : ses fournisseurs et les
propriétaires des hotels sous contrat de management ou
de franchise. Pour le Groupe, exercer ses responsabilités
impligue d'étendre ses engagements sociaux, sociétaux et
environnementaux a ses partenaires, de s'assurer de leur
respect des regles éthiques et RSE et de tirer I'ensemble
de sa chaine de valeur vers le haut.

Accor souhaite que ses partenaires respectent lesengagements
qu'il a pris dans son programme Planet 21 - Acting Here et
gu'ils se conforment a ses régles d'éthique :

respect systématique des conventions internationales,

lois et reglements en vigueur ;

respect des droits humains;

éthique dans la conduite des affaires;

conformité aux régles du commerce, etc.
C'est pourquoi le déploiement aupres de ses partenaires du
process de gestion des risques éthiques et RSE fait I'objet
d'un engagement du programme Planet 21— Acting Here.
Ces exigences imposées par Accor ont été encore renforcées

par I'adoption en France de la loi n° 2017-399 relative au
devoir de vigilance.

Dans les relations avec les fournisseurs et prestataires

Les achats du groupe Accor représentent environ 5 milliards
d’euros en 2017, dont environ 2,4 milliards d’euros d'achats
référencés 0,

La Direction des Achats Groupe, basée en France, gére les
contrats internationaux et anime le réseau des 21 Bureaux
Achats nationaux, soit 175 collaborateurs sur les cing continents.

En fonction des spécificités des catégories, les Achats
mettent en place des contrats internationaux ou nationaux.
Un produit ou service « standardisable », correspondant a
un besoin partagé par plusieurs pays, est géré au niveau
international, alors qu'un produit ou service spécifique est
plutdt géré par les Directions Achats nationales.

Ainsi, sont considérés comme référencés les approvision-
nements effectués par les hotels et par les sieges auprés de
fournisseurs ayant conclu un contrat avec une Direction des
Achats. lls sont donc directement pilotés par Accor qui gere
et optimise les contrats, les produits ou services vendus et
enfin, contrdle la chaine d'approvisionnement en veillant
a proposer les solutions les plus en phase avec les besoins
émis. Les achats référencés sont estimés a 48 % du total
des achats Groupe.

Sont considérés commme non référencés les approvisionnements
effectués directement par les hotels et par les sieges aupres
de fournisseurs n'ayant pas conclu de contrat avec une
Direction des Achats.

(1) 5 milliards d'euros : estimation totale du volume d'achats référencés et non référencés, pour les pays dans lesquels il existe une Direction Achats
(v compris filiales, franchisés, managés) extrapolée & partir du chiffre d'affaires Achats référencés.
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Les achats référencés par famille (en %)

11% 59
Energies & fluides — °
(eau, électricité, etc.) Audiovisuel & télécoms
21% 25 %
Prestation Equipements
de services & services
(archives, etc), (bla‘r?chi.sserie,
B iterie, arts
_prestauons de table, etc))
intellectuelles
(marketing, etc.)
& informatiques 18%
(logiciels, etc.) —_—
Alimentaire
20 % & logistique

(viande, café, transport

Technigque & travaux de produits frais, etc))

(mobilier, signalétique, menuiserie, etc.)

Les données 2018 n'étant pas disponibles au moment de
la publication du Document de référence, la répartition
indiquée correspond a I'année 2017. Accor ne prévoit pas
d’évolution majeure sur 2018. Les données ne concernent
que les pays dans lesquels il existe une Direction Achats.

Répartition des volumes d’achats
par catégorie de niveau de risque
17,5 %

Catégorie
arisque élevé

52 %
Catégorie
standard
30,5%
Catégorie
a risque

Processus de gestion des risques liés aux fournisseurs gérés par les Achats

Pour chacune des trois catégories de risques, un plan de contréle et de suivi a été établi afin de définir les points a intégrer
a chaque étape du process achat : appel d'offres, sélection des fournisseurs, contractualisation, évaluation, audit, plan

d’action, voire déréférencement.

Le tableau ci-dessous décrit le process de gestion des risques liés aux fournisseurs gérés par les Achats.

CATEGORIE
STANDARD

ETAPES

APPEL D'OFFRES

< La Charte Achats 21
est annexée
<> Questionnaire KYC*

CATEGORIE CATEGORIE

A RISQUE ELEVE

A RISQUE

< Des criteres RSE sont, en fonction de I'appel d'offres,
intégrés au cahier des charges

< La Charte Achats 21 est annexée

< Une clause RSE est insérée dans l'appel d'offres

<> Questionnaire KYC*

, < Signature de la Charte
SELECTION Achats 21* par le fournisseur

< Signature de la Charte Achats 21 par le fournisseur
< Evaluation sur des critéres RSE
(dans les six mois qui suivent la signature)
< Critéres RSE obligatoires pour au moins 10 % du score final

<> Une clause RSE est intégrée dans le contrat
< La Charte Achats 21 est annexée au contrat

EVALUATION PENDANT
LA VIE DU CONTRAT

<> Evaluation sur des critéres RSE
(durée de validité fixée par Accor : trois ans)
< Plan d'action

< Audits externes sociaux et/ou
environnementaux sur site

PLAN D'’ACTION ET SUIVI

< Suivi du plan d'action post-
évaluation et post-audits avec
les fournisseurs

< Ré-auditen cas de
non-conformité majeure

< Suivi du plan d'action
post-évaluation avec les
fournisseurs

PROCESS DE REFERENCEMENT < Déréférencement envisagé en cas de non conformité majeure, non assortie de plans d'action

*  Know Your Counterparty.

Le processus décrit dans ce tableau a été diffusé a I'ensemble des Bureaux Achats au sein du Groupe dés 2016 et se déploie

progressivement depuis lors.
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La Charte Achats 21 est la déclinaison appliquée aux
fournisseurs de la Charte Ethique & RSE. Elle résume les
engagements du groupe et ceux attendus de la part des
fournisseurs référencés ainsi que chez leurs sous-traitants.

Le questionnaire Know Your Counterparty (KYC) est mis
en ceuvre depuis 2018 pour les appels d'offres de plus
de 750 000 euros annuels. Les réponses données par les
fournisseurs sont vérifiées par les Compliance Officers du
Groupe et des régions (voir paragraphe suivant pour plus
de détail sur le processus KYC).

Les évaluations RSE : L'utilisation de la plateforme de notation
RSE développée par un partenaire expert, permet d'évaluer
la performance RSE via un questionnaire spécifique rempli
par le fournisseur lui-méme. Chagque fournisseur est noté sur
ses performances environnementales, sociales, éthiques, ainsi
que sur le contréle de sa propre chaine d'approvisionnement.
Un contréle documentaire est réalisé par des analystes RSE
dudit partenaire. Des plans d'action peuvent étre demandés
aux fournisseurs selon leurs notes a I'évaluation.

Le programme d'audits : Les Bureaux Achats nationaux
ont la responsabilité de mettre en place un plan d'audits
des fournisseurs a haut risque pour la période 2017-2020.
Le Groupe accompagne les bureaux d'achat pour la réalisation
du plan d'audits, et s'assure de sa mise en ceuvre via un
reporting annuel.

Les audits externes, qui doivent étre réalisés a une fréquence
de trois ans, sont commandités par les bureaux d'achats ou
par le fournisseur qui doit alors disposer d'un audit externe
reposant sur un référentiel reconnu (SA 8000, SEDEX, BSCI,
WRAP, etc.). Le colt de l'audit initial est supporté par Accor.
Les réaudits, qui interviennent en cas non-conformité majeure,
sont a la charge du fournisseur. L'acheteur est chargé du
suivi des audits et du plan d'action correctif. Une part de
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sa rémunération variable est conditionnée au respect de
la conformité du processus sur les achats durables, en lien
avec l'objectif de Planet 21— Acting Here.

En 2018, 131 audits externes ont été réalisés sur les fournisseurs
appartenant a une catégorie d’'achats a risque élevé.
Le Groupe prévoit de renforcer le déploiement des audits
externes en 2019 et a d'ores et déja prévu des moyens
supplémentaires en ce sens. Notamment grace a une
évolution de la méthodologie qui permettra dorénavant
de prioriser les audits selon le niveau de risque en fonction
de quatre critéres (issus de sources externes) : la notation
de I'évaluation RSE, le chiffre d'affaires généré avec Accor,
le risque du pays de production et I'évaluation du niveau
de risque selon un cabinet d'expert externe. Les directions
achats pays sont en charge du suivi des audits et de la mise
en ceuvre des actions correctives.

Ce processus de gestion des risques liés aux fournisseurs
gérés par les Achats est diffusé dans les pays d'implantation
du Groupe au travers de réunions bimensuelles. Au cours de
'année 2018, de nombreuses informations, sensibilisations,
formations & séminaires ont été consacrés a I'explication du
contexte réglementaire (Devoir de vigilance, Sapin 2, etc.),
a la présentation de la démarche et a 'accompagnement
pour sa mise en ceuvre.

En 2019, Accor souhaite déployer des outils dans les directions
achats locales qui permettront de réaliser des extractions
automatiques telles que I'état de 'ensemble des annexes
contractuelles signées (Charte Achats 21) des pays et de
centraliser le suivi des évaluations et audits avec I'aide des
bureaux de contréle afin d'obtenir des états d'avancement
automatiques et a date. Le bilan annuel de chague bureau
achats local tendra alors vers un export automatique des
données et non plus sur du déclaratif.

Pour son volet « fournisseurs », le suivi de 'engagement Planet 21— Acting Here : « Notre process de gestion des risques
éthiques et RSE sera déployé aupres de 100 % de nos partenaires d'ici 2020 » est réalisé a I'aide de quatre indicateurs, qui
mesurent le taux de déploiement de chaque étape du processus en fonction du nombre d'entités fournisseurs concernées:

Indicateur Périmeétre d'application 2016 2017
Part des fournisseurs ayant signé la Charte Achats 21 Tous les fournisseurs 90 % 94 % 92 %
Part des fournisseurs ayant réalisé une auto-évaluation Fournisseurs « a risque » et « a risque élevé » 6% 20 % 37 %
Part des fournisseurs ayant été soumis a un audit externe  Fournisseurs « a risque élevé » 8% 12 % 26 %
Part des plans d’action suivis Fournisseurs « a risque » et « a risque élevé » - - 50 %
Un indicateur agrége tous ces résultats :
Indicateur Périmeétre d'application 2016 2017
Part des fournisseurs pour lesquels le process de gestion Tous les fournisseurs ND 53 % 61 %

des risques éthiques et RSE est déployé*

*

Chartes signées pour I'ensemble des catégories de risque ; évaluations documentaires et plans d'action suivis pour les catégories « a risque »
et « a risque élevé »; audits externes pour les catégories « a risque éleveé ».
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Dans les relations avec les propriétai