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Sommaire

Notre étude s’intéresse a la gestion du développement durable au sein de
’industrie hoteliere. Il s’agit de comprendre plus particuliérement 1’influence
d’une politique de développement durable élaborée par le si¢ge social d’un groupe

hételier sur ses hotels.

Notre cadre conceptuel issu de la littérature sur le tourisme durable et le
management environnemental hors frontiere met en avant la dilution possible
d’une telle politique corporative a I’échelon local. Des forces a effets contraires se
font concurrence & ce niveau : la pression corporative s’oppose ainsi aux pressions
réglementaires et sociales du pays. En se heurtant a la dimension locale du produit,
a la responsabilité opérationnelle de 1’hotel et a son actionnariat, les efforts de
diffusion mis en ceuvre par le sicge tendent a s’effacer face aux pressions locales.
Néanmoins, d’autres facteurs comme la marque de 1’hétel, sa clientéle ou encore la
personnalité de son directeur peuvent favoriser ’application des directives du
si¢ge. En bref, plus 1’hétel sera autonome dans son mode de fonctionnement, plus
la politique corporative de développement durable devra composer avec le

contexte local.

Pour tester ce modéle, nous avons réalisé une étude de cas sur le groupe frangais
Accor, quatriéme groupe hotelier mondial, et tenté d’appréhender le mode de
gestion du développement durable selon les quatre niveaux possibles de décisions :
le siége social, la filiale continentale, la filiale nationale et 1’hotel-filiale. Les
analyses des entretiens menés auprés de cadres dirigeants de ’entreprise ont
confirmé les nombreuses disparités propres a un groupe hotelier international
qu’une politique corporative doit prendre en compte. Les résultats ont également
validé la prédominance des pressions locales sur la gestion du développement
durable. Enfin, nous avons relevé les solutions innovantes de gestion mises en
place par le siége qui démontrent la faisabilité et la pertinence d’une politique

globale de développement durable dans un secteur d’activité essentiellement local.
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Chapitre 1 : Introduction

1.1. Mise en perspective

Apparu il y a deux décennies, le concept de développement durable a longtemps
semblé se cantonner aux activités des organisations non gouvernementales (ONG)
issues des mouvements écologiques avant de s’insérer dans les préoccupations des
gouvernements puis, récemment, atteindre les entreprises. Cette évolution met en
lumiére une nouvelle vision de la raison d’étre des entreprises : au-dela de la quéte
de profits, les compagnies doivent respecter 1’environnement et contribuer a
I’amélioration du bien-étre général. L’entreprise, et notamment la firme
multinationale (FMN) qui peut parfois supplanter le gouvernement du pays dans
lequel elle est installée tant ses moyens sont conséquents, est un acteur a part
entiére, avec ses propres responsabilités, de la gestion des ressources naturelles et
du développement social d’un pays. Son jeu ne se limite donc pas au respect des
normes en vigueur et au paiement des taxes, mais elle se doit également d’agir
directement sur son environnement immédiat.

S’est alors posée la question de savoir ce que, concrétement, I’adhésion aux
principes du développement durable signifiait dans la gestion quotidienne d’une
entreprise. Cette problématique devient encore plus complexe lorsqu’on pense aux
organisations multi sites comme les FMN et qui, de surcroit, ne seraient pas des
industries lourdes. Comment afficher une politique corporative de développement
durable concréte et cohérente lorsqu’on est implanté dans une centaine de pays et

que I’on produit des services ?

Phénomeéne international par essence, et aujourd’hui en plein essor, le tourisme est
a cet égard emblématique du secteur tertiaire et de ses impacts sur le
développement durable a I’échelle mondiale tant les enjeux sont importants et les
parties prenantes nombreuses. Dans ce secteur, le concept de développement

durable a trouvé son pendant dans celui de tourisme durable en réaction



notamment a la peur du tourisme de masse. Il s’agit pour les acteurs de ce secteur
de lutter contre toutes les déviances et les externalités négatives liées au tourisme :
destruction d’écosystémes, gaspillage énergétique, tourisme sexuel, pollution
visuelle, etc. Et parmi les différentes industries du tourisme, le secteur hoételier
tient sans contredit une grande responsabilité dans la durabilité du développement
de cette activité. Rien qu’en France en 2004, 27 700 entreprises du secteur hotelier
ont généré 16,2 milliards d’euros de chiffre d’affaires, soit prés du quart des
quelques 66,8 milliards d’euros générés par le tourisme dans son ensemble'. Au
Canada, 16 000 établissements ont généré des recettes d’exploitation s’élevant a
13,2 milliards de dollars canadiens en 2004, soit prés du quart également des 57,5

milliards de dollars dépensés par les touristes dans le pays’.

C’est pourquoi nous avons jugé pertinent d’étudier la gestion du développement
durable par un groupe hételier international qui, par la dissémination extréme de
ses centres de production, peut symboliser la FMN du secteur tertiaire poussée a

son paroxysme.

1.2. Démarche conceptuelle

Dans son mémoire de maitrise, Gellert (2005) a propos¢é un modele du
comportement environnemental de la filiale de la FMN. Nous reprenons ici ses
travaux en inversant son modele et en élargissant le théme au développement
durable. Nous allons ainsi nous placer du point de vue du siege social en étudiant

I’influence d’une politique corporative de développement durable sur la filiale.

Pour ce faire, nous avons choisi de procéder par I’étude de cas de I’entreprise
Accor, un des premiers groupes hoteliers internationaux. Avec 4 000
établissements et 168 500 employés répartis dans 140 pays, soit autant

d’environnements et de communautés locales différents, ce sont quelques

!'Source : Insee, enquéte annuelle d’entreprise dans les services (2004)
2 Source : Commission canadienne du tourisme, Rapport sur 1’année 2004



120 millions de clients qui consomment chaque année 1'équivalent d'une ville de
900 000 habitants en eau et de 400 000 habitants en énergie’. La seule vue de ces
chiffres achéve de convaincre le lecteur de I’importance de la responsabilité
sociale et environnementale de Accor. La firme se vante d’ailleurs d’avoir été l'un
des premiers groupes hoteliers a se donner les moyens d'une véritable politique

environnementale.

Mais cette volonté du siége de se doter d’une politique globale de développement
durable doit néanmoins étre mise en perspective avec la structure organisationnelle
du groupe et les différents modes d’exploitation des hotels. Ce choix de
fonctionnement n’est pas sans risque quant a la dilution des politiques
corporatives. Ainsi en matiére d’environnement peut-on observer des pratiques
différentes selon les continents, la gestion des ressources naturelles revétant sans
surprise des particularités locales qui imposent une adaptation des exigences du

siége social.

Il convient donc de se demander a quels facteurs sont dues ces disparités au sein
d’une entreprise qui affiche pourtant une politique globale de développement
durable. L’éloignement géographique par rapport au siége a-t-il un impact ? Ou
bien est-ce I’indépendance opérationnelle de 1’hdtel qui affecte ’application des
directives du siége ? Y a-t-il une différence de traitement entre les différentes
enseignes du groupe qui vont de ’hétellerie de luxe a I’hébergement économique ?
Et entre les hotels détenus en propre et ceux laissés en franchise ? En bref, quelle
est l’influence réelle d’une politique corporative de développement durable

dans un groupe hételier aussi diversifié que Accor ?

Nous avons ainsi adopté une démarche hypothético-déductive a partir de la
littérature disponible sur le tourisme durable dans le secteur hotelier et le

management environnemental hors frontiére de la FMN, I’hotel étant assimilé a la

3 Qite internet de Accor : http://www.accor.com, derniére consultation le
10/10/2006




filiale. Aprés avoir construit notre cadre conceptuel, nous avons testé nos
hypothéses de recherche en effectuant des entretiens auprés de cadres dirigeants de
entreprise. Cela nous a permis d’appréhender le mode de gestion du
développement durable selon quatre niveaux possibles de décisions: le siége
social de Accor S.A., Accor North America, Accor Canada et I’hotel Sofitel de
Montréal. L’étude de la filiale de segment, Accor Thalassa, et de ses
établissements viendra également corroborer nos analyses et nos recommandations

qui concluent notre travail.

1.3. Contribution

Autant le secteur industriel et son impact sur I’environnement ont été largement
couverts dans la littérature (Gellert, 2005), autant les services, ainsi que les autres
piliers du développement durable — I’économique et le social — ont été peu étudiés.
Au méme titre que les industries lourdes, les entreprises de services ont une
responsabilité face a Denvironnement mais aussi dans le développement
économique et 1’équilibre social de leur sphére d’influence. Le premier intérét de
ce mémoire sera donc de tester I’ensemble des dimensions du développement

durable avec les modéles de gestion existants.

D’autre part, cette étude de cas viendra compléter les quelques travaux traitant de
la spécificité du développement durable au sein de I’industrie hoteliere. En rupture
avec ces précédents écrits, nous verrons notamment qu’aujourd’hui la perception

de ce principe connait un réel changement dans le secteur hotelier.

Enfin notre travail n’a pas pour objectif de décrire les pratiques de développement
durable dans 1’industrie hoteliére mais plutdt de montrer les facteurs d’influence
d’une politique corporative sur ce théme. En ce sens, ce mémoire s’inscrit plus
dans une problématique de management a I'intérieur de la FMN que dans une
perspective d’audit environnemental. Nous avons ainsi relevé des solutions

innovantes de gestion du développement durable au sein d’une FMN disséminée



comme ’est Accor, ce qui pourrait inspirer d’autres entreprises du secteur tertiaire.
Par exemple, la grande distribution présente certaines similitudes quant aux
difficultés rencontrées dans la diffusion d’une politique corporative mnon
primordiale comme l’est encore souvent considéré le management du
développement durable. Nous pensons que Accor a su intelligemment surmonter

certaines de ces disparités et que ses pratiques de gestion pourraient s’exporter.



Chapitre 2 : Revue de littérature et cadre conceptuel

Pour batir nos hypothéses de recherche, nous nous sommes fondés sur une
sélection d’articles scientifiques selon deux thémes qui nous paraissaient

pertinents pour notre propos.

Nous avons également consulté plusieurs théses et mémoires d’étudiants comme
celui de Gellert (2005) sur le comportement environnemental de la filiale, ainsi
que celui de Lefebvre (2004) sur le tourisme durable. Nous reprenons donc ici en
partie leurs revues de littérature respectives, le modele que Gellert (2005) a
développé étant source d’inspiration pour notre étude de cas. Par ailleurs, le
mémoire de Désilets (1995), bien que datant un petit peu, nous a fourni une
description assez compléte des pratiques environnementales dans les hotels de

groupes hoteliers internationaux.

Dans un premier temps, nous allons faire un état des lieux de la place du
développement durable dans I’hdtellerie 4 ’aide de la littérature la plus récente,
puis dans un second temps, nous retracerons les grandes lignes de la théorie sur le
management de la FMN et plus particuliérement le management environnemental

hors frontiére.

Le lecteur pourra s’étonner d’une certaine réduction du concept de développement
durable a la seule problématique environnementale dans les propos qui vont
suivre. Mais cela se justifie par le souci de simplifier la lecture et aussi car la
plupart des études répertoriées se sont focalisées sur cette dimension qui recouvre
une grande partie du développement durable. Cependant notre étude de cas, étant

donné le domaine d’activités concerné, tAchera d’en étudier tous les aspects.



2.1. La place du développement durable dans ’hdtellerie

L’idée dans cette section est de voir si le développement durable est un concept
spontané pour les acteurs du secteur hotelier auquel cas I’implantation d’une

politique corporative abordant ce théme s’en trouverait grandement facilitée.

2.1.1. La création d’un concept spécifique : le tourisme durable

Depuis le fameux rapport Brundtland de 1987* qui définit pour la premiére fois le
développement durable a travers ses trois piliers — développement économique,
protection de I’environnement et équité sociale — des variantes de ce concept selon
ses champs d’application lui ont succédé. C’est le cas notamment du tourisme
durable dans le secteur des services qui illustre 1’importance accordée au
développement durable au sein de D’activité touristique. C’est en 1995 que
1’Organisation mondiale du tourisme (OMT) donne la premicre définition du
tourisme durable ; elle met accent sur 1’équilibre & trouver entre les besoins des
touristes et la préservation des régions d’accueil. Mais il s’agit d’une définition
trop générale reléve Lefebvre (2004) qui y voit un trop grand nombre
d’interprétations possibles. Selon que ’on veut mettre en avant la redistribution
équitable que devrait apporter le tourisme ou bien la pérennité des régions

d’accueil, les versions se sont multipliées.

Finalement, Beioley (1995) liste quatre conditions pour que le tourisme soit

réellement durable :

1. il doit respecter la communauté d’accueil en la consultant et en la faisant

participer ;

4 Conférence des Nations Unies sur ’Environnement et le Développement
(CNUED) de 1987.



2. il doit opérer tout en respectant I’environnement local et son rythme de

régénération ;

3. il doit réduire son impact sur Ienvironnement global en termes de

pollution et d’épuisement des ressources naturelles ;

4. et il doit proposer une expérience satisfaisante pour le visiteur.

La définition proposée par ’OMT en 2004 et que Lefebvre (2004) retient pour son

étude de cas nous apparait comme la plus complete :

Les principes de durabilité concernent les aspects environnemental, économique et
socioculturel du développement du tourisme. Pour garantir sur le long terme la durabilité
de ce dernier, il faut parvenir au bon équilibre sur ces trois aspects.

Par conséquent, le tourisme durable doit :

1. exploiter de fagon optimum les ressources de I’environnement qui constituent un
élément clé de la mise en valeur touristique, en préservant les processus écologiques
essentiels et en aidant 3 sauvegarder les ressources naturelles et la biodiversiteé ;

2. respecter I’authenticité socioculturelle des communautés d’accueil, conserver leurs
atouts culturels batis et vivants et leurs valeurs traditionnelles et contribuer a I’entente
et a la tolérance interculturelles ;

3. assurer une activité économique viable sur le long terme offrant a toutes les parties
prenantes des avantages socioéconomiques équitablement répartis, notamment des
emplois stables, des possibilités de bénéfices et des services sociaux pour les
communautés d’accueil, et contribuant ainsi a la réduction de la pauvreté.’

2.1.2. La difficile prise de conscience dans I’hotellerie

Si le tourisme durable est plébiscité par les participants aux conférences
internationales sur le tourisme, la réalité au niveau opérationnel semble étre en
décalage avec cette bonne volonté. En effet, le concept demeure 1’apanage des
associations du secteur, des gouvernements et de quelques sicges sociaux

d’entreprises. Sur le terrain on parle plus volontiers de « bonnes pratiques » ou de

5 http://www.world-tourism.org/francais/frameset/frame_sustainable.html




« comportement responsable », expressions qui reflétent une adoption pratique du

développement durable sans toutefois exprimer une vision de long terme.

Plusieurs auteurs se sont intéressés a la perception du développement durable dans
le secteur des services. Nous recensons ici plusieurs études qui montrent le
comportement de 1’hételier face au développement durable. Eccles (1995) releve a
cet effet que le tourisme durable a été 'un des cinq thémes les plus abordés au
cours de la période 1989-1994 dans les revues spécialisées traitant du tourisme. La
plupart des auteurs soulignent ainsi la bonne volonté des hételiers, quand ces
derniers sont réellement capables d’appréhender le concept dans toutes ses
dimensions. Car la mise en place de ces principes est trop souvent cantonnée a
’économie de lumiére et de chauffage, la conservation de I’eau, le recyclage et

1’achat local.

- Les obstacles au développement durable :

L’étude de Stabler et Goodall (1997) réalisée & Guernesey montre que I’inaction
des hotels est notamment due  une certaine complaisance dans le milieu qui est
liée a une relative satisfaction quant a la performance environnementale du
secteur, les hoteliers ne se sentant pas trés concernés par le développement

durable.

Par ailleurs, I’enquéte de Hobson et Essex (2001), conduite dans la ville de
Plymouth au Royaume-Uni, conclut que les principales raisons invoquées par les
hoteliers pour justifier leur inertie quant a 1’adoption de mesures de
développement durable sont le manque de temps, le coit financier et le manque
d’expertise. Les mémes auteurs relévent que les plus gros hotels et ceux qui
appartiennent a des chaines sont ceux qui sont le plus avancés en la matiere,

principalement grace aux directives de leurs maisons meres.



10

Le sondage réalisé par Bohdanowicz et Martinac (2003) au sein de l’industrie
hoteliere européenne met surtout en avant le facteur financier comme principal
obstacle au développement de normes environnementales. Selon les auteurs, un

engagement du secteur public est souhaitable pour inciter les hoteliers.

Enfin, la frilosité des hételiers face a la réaction de leur clientele peut constituer un
obstacle supplémentaire a I’adoption de pratiques durables. Aronssohn (2000) cite
trés justement I’ancien Directeur Environnement du groupe Accor, T. Mueth,
« Notre métier est de vendre du service, il ne s’agit pas de rogner sur la
prestation ». Ainsi, le développement durable semble s’arréter 1a o commence le
confort du client. Cela signifie que les hoteliers anticipent une réaction négative du
client face a de trop grandes mesures durables. En effet, certains clients estiment
que la prestation hoteliére qu’ils paient doit leur offrir un niveau de confort
supérieur a celui qu’ils ont chez eux, quitte a ce que le client lui-méme laisse a la

porte de I’hdtel sa propre éthique de développement durable.

- La rentabilité du tourisme durable :

Plusieurs auteurs ont néanmoins tenté de lutter contre ces perceptions, qui pour
beaucoup sont des préjugés, en relevant les bonnes pratiques qui commencent a
voir le jour. Ces auteurs affirment ainsi que le tourisme durable peut étre rentable
pour I’industrie hotelicre. Dans ce sens, Swarbrooke (1994) estime qu’une réelle
politique de développement durable peut a long terme apporter des bénéfices non
négligeables : des économies sur les cofts, une réputation accrue, ’attraction de
nouveaux clients, une impression favorable sur les investisseurs, de meilleures
conditions de travail pour le personnel, la satisfaction des visiteurs et des bénéfices

pour la communauté locale.

Plus concrétement et & court terme, Enz et Siguaw (1999) mettent en lumiere les
économies réalisées par des champions de la protection environnementale. L’Hotel

Bel Air, en Californie, a ainsi économisé 10 000 dollars américains en 10 mois
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suite a ’instauration de leur programme global de gestion de I’environnement.
Seulement avec un programme de recyclage, le Hyatt Regency de Chicago a évité
une perte de 120 000 dollars en objets jetés & la poubelle par inadvertance comme

I’argenterie.

Vargas Sanchez et al. (2004) démontrent que la perception qu’ont les hételiers de
la province de Huelva en Espagne a propos de I’environnement et des affaires est
méme positive. Mais malgré cela, la méme étude ne parvient pas a montrer de lien
entre cette vision positive et le degré de développement d’un systéme de gestion

environnemental.

2.1.3. Les raisons de devenir « durable »

D’autres auteurs se sont intéressés aux raisons qui pouvaient pousser certains
hoteliers a se lancer dans le développement durable ou a minima dans la gestion de
’environnement. Ces raisons peuvent aussi bien provenir de I’intérieur de ’hotel
(raisons commerciales, financieres, etc) que de l'extérieur sous formes de

pressions institutionnelles.

- A Iinitiative de I'hételier :

I’étude de Tzschentke et al. (2004) liste les raisons qui ont poussé les hoteliers
écossais 4 se lancer dans la protection de 1’environnement et le processus de
certification. Pour expliquer la motivation des petits établissements, les auteurs y

voient deux raisons : I'une d’ordre économique et I’autre d’ordre éthique.

D’un point de vue économique, la réduction des colits liés aux dépenses d’énergie,
ainsi que les incitatifs publics expliquent I’engagement de certains hételiers dans
la protection de Denvironnement. Ne pouvant par exemple controler le
comportement du consommateur qui laisse la lumiére allumée une fois sorti, ou

bien qui laisse couler I’eau sans considération, certains gérants ont installé des
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minuteries et des réducteurs de débit afin de réduire en amont leurs factures d’eau
et d’électricité. De méme, afin de faire diminuer leur contribution & la taxe

publique sur les pollueurs, certains ont réduit leur production de déchets.

D’un point de vue éthique, I’obligation morale ou I’impression de contribuer au
bien-étre général ainsi que la responsabilité sociale constituent la seconde

explication d’une telle implication de la part de ces hételiers.

Dans cette méme étude, les auteurs ont cherché & comprendre ce qui a poussé les
hotels a adhérer a une certification environnementale. La quéte de cette
certification peut répondre 2 trois raisons différentes : I’anticipation de retombées
commerciales, le fait que cela n’implique guere de changements dans le mode de
gestion et le fait que les conditions exigdes par la certification étaient déja réunies
avant. Un autre motif de cette adhésionest la volonté de faire reconnaitre
publiquement ses efforts en tant qu’hotelier responsable.

Lefebvre (2004) note également 1’attrait que procure une certification verte dans la

mesure ot cela donne accés a un réseau d’experts.
- Sous le coup de pressions extérieures :

L’échantillon de 1’étude de Vargas Sanchez et al. (2004) montre la perception
généralisée que les facteurs de pression ont une influence importante dans
’adoption de mesures environnementales. Et cette influence provient avant tout de
I’image et de la responsabilité sociale de I’entreprise, é¢galement des obligations
légales et dans une moindre mesure de la demande du marché et de la quéte
d’efficience. Les auteurs relévent néanmoins le manque de pression de la part des

associations professionnelles.

Selon Tzschentke et al. (2004), cette exposition aux pressions des parties prenantes
serait proportionnelle 2 la taille de 1’hotel. En effet, les plus gros hotels d’une ville

peuvent compter un millier de chambres et plusieurs centaines d’employés. Ces
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derniers vont étre 3 méme de témoigner des pratiques de 1’hétel. Pour attirer des
clients, 1’établissement va nécessairement faire de la publicité et donc accroitre sa
visibilité au sein de la communauté locale. L’ouverture sur I’extérieur d’une grosse
enseigne contraste avec la discrétion que peut cultiver un hétel indépendant qui

comptera une dizaine de chambres et autant d’employés.

Les études citées plus haut se concentrent sur I’hdtellerie indépendante qui
regroupe la majeure partie de I’offre d’hébergement. Il convient ici d’établir une
distinction entre les hotels indépendants et les groupes hoteliers qui constituent
notre sujet d’étude. Autant pour les premiers la responsabilité environnementale
est vue comme périphérique par rapport au cceur du métier ; autant les seconds, du
fait de leur taille, ne peuvent nier les impacts de leur activité. Il s’agit maintenant
de confronter les remarques sur le secteur hotelier avec la théorie sur la FMN pour
voir si cela peut influencer les perceptions et les pratiques que nous venons de

décrire plus haut.

En effet, 4 la vue de ces arguments, il semblerait qu’un groupe hotelier aurait plus
de facilité et d’intéréts pour mettre en place une politique de développement
durable qu’un hétel indépendant : plus de facilité grice notamment aux économies
d’échelle réalisables lors de Dimplantation de nouvelles technologies
environnementales, et plus d’intéréts lorsqu’elle consolide les factures d’eau et
d’électricité. Par ailleurs, elle permettrait de donner 1’exemple aux plus petits

hotels en relevant le niveau d’exigence environnementale.

2.2. Théories sur le management du développement durable par la FMN

Un groupe hételier de la taille de Accor est sans contredit une FMN. Il nous a donc
paru pertinent de consulter les diverses théories du management environnemental
hors frontiere de la FMN, les articles scientifiques abordant la gestion du

développement durable dans sa globalité étant peu nombreux.
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2.2.1. La « dualité institutionnelle »°

La plupart des auteurs s’entendent pour dire que la FMN est tiraillée entre deux
tendances qui peuvent apparaitre contradictoires : la prise en considération du
contexte global dans la stratégie corporative d’une part, et la nécessaire adaptation
au niveau local pour chaque unité. Ces phénoménes en apparence Opposes —
centralisation et adaptation, ou encore, intégration et diversification — se retrouvent
fréquemment dans la littérature. Doz et Prahalad (1984) évoquent ainsi comment
le besoin d’intégration de la FMN demande une gestion par métier, fondée sur la
standardisation et la dépendance des filiales a 1’égard du siége, alors que,
parallélement, le contexte spécifique de chaque filiale induit une responsabilité
locale qui ne peut étre assumée que grace & la souplesse de la FMN et une relative
indépendance des filiales dans leur réponse a la demande locale. Gladwin et
Walter (1976) affirment également que la firme devra faire des compromis entre
les politiques « fragmentées » et celles « unifiées » afin d’atteindre un équilibre

satisfaisant.

- L’organisation stratégique de la FMN :

Ces tendances évoquées, certains auteurs dressent une typologie des filiales.
Bartlett et Ghoshal (1991) établissent ainsi une catégorisation de la dépendance de

la filiale en fonction de son poids stratégique et organisationnel :

1. le leader stratégique va jouir d’une compétence interne élevée et va

travailler en légitime partenariat avec le siége social ;

2. le collaborateur exploite les avantages des installations et des ressources

locales pour appliquer la stratégie corporative ;

® Expression reprise de Tixier (2005)
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3. ]’exécutant, lui, se voit attribuer juste de quoi maintenir ses opérations
locales dans un environnement non stratégique. Il ne contribue pas aux
innovations de la FMN et génére simplement les ressources qui assurent le

processus corporatif ;

4. enfin le trou noir ne fait que de la veille concurrentielle et ne dispose que

du strict minimum telle une « antenne ».

Dans chacun de ces quatre cas, on fait varier le poids relatif des deux composantes
de la double pression exercée sur la filiale, c’est-a-dire celle de la stratégie
corporative et celle du contexte local. Plus le sicge social va reconnaitre

’importance du contexte local, plus la FMN aura tendance a étre décentralisée.

3’ . A, 7
- « L’ environnement tache »" :

Cette variation de statut de la filiale découle notamment du contexte opérationnel
dans lequel évolue la FMN. En effet, il convient de considérer I’impact des
caractéristiques du secteur d’activité sur 1’indépendance de la filiale. Ainsi,
dépendamment des acteurs et des régles du jeu du marché propre a une industrie,
une filiale sera plus ou moins libre de définir sa stratégie (Gellert, 2005). Plus les
joueurs d’un marché seront locaux, plus la filiale sera indépendante dans ses choix
de stratégie. A I'inverse, plus le secteur d’activité semblera étre déterminé a un

niveau global, plus la standardisation des filiales sera poussée.

Pour pallier le besoin de coordination qui peut se faire ressentir au niveau de la
FMN, des méthodes simples sont mises en place par la maison-mere. Il s’agit par
exemple de Dexpatriation des cadres, des séminaires annuels, etc. Cette
communication informelle a pour but d’insuffler une culture organisationnelle au
sein de toutes les unités du groupe (Martinez et Jarillo, 1991). Mintzberg (1979)

définit ainsi le concept de culture organisationnelle comme étant un « systéme

7 Concept emprunté & Dill (1958)
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idéologique internalisé » qui équivaut & I’ensemble des pratiques et croyances de

I’entreprise qui permettent I’identification et la loyauté des employés.

Pour résumer, nous pouvons supposer que, dans le cas de la FMN disséminée, la
filiale pourra jouir d’une certaine autonomie sous condition que son poids
stratégique soit suffisamment important et que le secteur d’activité de la FMN
favorise le contexte local, comme c’est le cas avec I’hétellerie internationale. Des
liens avec le siége pourront néanmoins se créer grice notamment & une politique

de ressources humaines qui favorise la mobilité internationale.

2.2.2. Le management environnemental propre a la FMN

Dépassant la classification « apathie ou réactivité ou pro-activité » en vigueur dans
la littérature sur la gestion environnementale, Hansen (1999) apporte une
dimension internationale au sujet en proposant une typologie du management
environnemental « hors frontiéres » au sein des FMN en fonction de leurs formes

d’organisation :

1. l’organisation décentralisée, dans laquelle les filiales jouissent d’une totale
autonomie, se caractérise par la quasi-absence de politique
environnementale & 1’échelle corporative. Chaque filiale est responsable de
ses problématiques environnementales et choisit d’y répondre ou non avec

ses propres moyens.

2. Dorganisation conformiste, elle, est moins décentralisée que la précédente.
Une déontologie corporative existe et chaque filiale est tenue de se
conformer aux normes environnementales locales. Des audits
environnementaux sont réalisés afin de surveiller les actions des filiales. Si
le pays hote n’a pas la capacité de contraindre la filiale & respecter les lois,
la volonté du siége peut néanmoins influer sur le respect des régles par la

filiale.
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3. Porganisation centralisée recherche I’efficacité a I’échelle mondiale en
réduisant les risques et en faisant des économies d’échelle. Le sicge va
donc transposer les pratiques environnementales domestiques partout ou la
FMN opére. Il s’agit donc de standardiser les exigences de performance
environnementale au lieu de s’adapter & chaque contexte local. C’est une

organisation fortement hiérarchisée et intégrée verticalement.

4. Dorganisation intégrée alloue une certaine autonomie a ses filiales dans la
mesure ou celles-ci respectent les grandes lignes directrices de la maison-
mére. Cette organisation, intégrée horizontalement, laisse la filiale définir
ses objectifs environnementaux du moment que celle-ci suit la philosophie
de la FMN. Ses initiatives pourront, par la suite, étre reprises par

I’ensemble du réseau.

Autant les deux premiers types d’organisations se focalisent sur les exigences
environnementales locales, autant les deux derniers suivent avant tout la politique
corporative. D’un c6té on va observer une disparité des politiques
environnementales, de 1’autre, on aura une standardisation des exigences et des

moyens.

- L’impact de I'actionnariat de la filiale :

Parmi les autres facteurs contribuant & déterminer 1’autonomie de la filiale en
matiére de politique environnementale, 1’actionnariat de la filiale joue un role
primordial. En effet, dans le cas oil la FMN est actionnaire majoritaire de la filiale,
cette derniére se fera imposer les vues du siége quant a la politique
environnementale. En revanche, si la FMN est minoritaire, elle perd toute
influence sur la prise de décision en matiére de nouveaux investissements comme
ceux liés au développement durable. Hansen (1999) précise méme que, dans le cas
oul la FMN est majoritaire, 1’actionnaire minoritaire peut refuser de suivre

’investissement et le laisser a la seule charge de la FMN.
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- Les moyens d’action du siége social :

Concernant ’influence du siége sur la filiale en matiére de management
environnemental, il existe plusieurs moyens. Ruud (2002) évoque trois leviers :
une politique explicite, des standards de performance et des procédures
spécifiques. Hansen (1999), lui, en présente cinq: des principes généraux de
gestion environnementale (charte verte), des programmes et politiques spécifiques
(programme de gestion de 1’énergie), des procédures de contrdle et de surveillance
(audits environnementaux), des programmes de formation (séminaires

d’information) et une organisation formelle (direction de I’environnement).

2.2.3. Les pressions extérieures

En ce qui a trait 4 I’influence du contexte local sur la filiale, deux catégories
doivent étre distinguées: les pressions institutionnelles et les pressions

économiques.

- Les pressions institutionnelles :

Russo et Fouts (1997) montrent que les entreprises développent des politiques
environnementales non seulement pour acquérir un avantage compétitif mais
également pour satisfaire la société dans laquelle elles évoluent et ce, dans un but
de 1égitimité sociale. Gellert (2005) va alors diviser ces pressions institutionnelles
selon trois dimensions couramment admises en sciences sociales: le

réglementaire, le normatif et le cognitif.

Les forces institutionnelles réglementaires sont représentées par I’Etat qui peut
imposer des lois sur I’environnement. Nehrt (1998) propose une typologie des
régimes de réglementation environnementale, chacun d’entre eux ayant une

influence différente sur le comportement de la filiale :
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1. dans le cas d’un régime caractérisé par des réglementations insuffisantes, la

filiale sera peu encline a développer une stratégie environnementale ;

2. dans le régime de type « command-and-control », le taux de pollution est

fixé par les autorités et la filiale a le choix dans les moyens d’y répondre ;

3. quant au régime de prévention de la pollution, les filiales vont &tre pro-
actives devant [I’incitation et le développement des technologies

environnementales supportés par I’Etat ;

4. le régime basé sur les incitatifs (taxes sur la pollution) va contraindre la

filiale a réagir d’un point de vue environnemental.

Gellert (2005) retient ainsi trois facteurs du contexte réglementaire qui vont inciter
la filiale dans sa démarche environnementale : le niveau d’exigence fixé par les
autorités, la vocation de I’Etat a encourager la prévention et enfin, la capacité des

institutions a faire appliquer la loi.

Les forces institutionnelles normatives, elles, se situent au niveau du secteur
d’activité comme les associations sectorielles par exemple. Elles peuvent
notamment conduire 4 un engagement collectif de la part d’entreprises d’un certain
secteur en faveur d’une meilleure protection de 1’environnement. Ainsi, en 1996,
le Conseil pour les voyages et le tourisme (WTTC) et ’OMT ont publi¢ un rapport
appelé Agenda 21 pour les voyages et le tourisme en réponse au Sommet de la
Terre de Rio en 1992. Par ailleurs, Accor, qui fait I’objet de la présente étude de
cas, a souscrit & The International Hotel and Environment Initiative qui regroupe
les neuf plus gros joueurs du secteur hotelier. Les programmes de certification
comme la norme ISO 14001 contribuent & cette standardisation des pratiques
environnementales. Gellert (2005) admet néanmoins que ces forces appartiennent

plus volontiers au contexte corporatif plut6t qu’au contexte local.
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Enfin, les forces institutionnelles cognitives sont représentées par les médias, les
ONG et la culture locale. On pourrait les rassembler sous le terme générique
d’opinion publique. Les firmes doivent ainsi prendre en considération le
mouvement écologique du contexte local. Cela est d’autant plus vrai pour la FMN
qui peut parfois étre plus puissante qu’un Etat et qui se voit donc attribuer une
certaine responsabilité sociale par la population qui estime que ’entreprise doit
pallier les carences des autorités. Ce phénomene se traduit par des partenariats
entre les FMN et des ONG, et également par I’étalage communicationnel en faveur

de I’environnement exercé par les firmes.

- Les pressions économiques :

Les pressions d’ordre économique découlent du principe de I’avantage
concurrentiel qui dégage des profits. Gellert (2005) distingue trois types de
pression : celle des partenaires financiers ou commerciaux, celle de la rentabilité
des investissements environnementaux et enfin, celle de la dynamique de

I’industrie locale.

Tout d’abord, les clients et les consommateurs peuvent conduire la firme a adopter
une attitude verte, non pas pour attirer de nouveaux prospects mais pour éviter la
sanction des clients habituels. Ruud (2002) montre que le niveau économique du
pays joue sur les préférences « vertes » des consommateurs. Ainsi, dans les pays a
faibles revenus, les classes moyennes vont étre plus sensibles au prix qu’a la
vocation écologique du produit. Les clients corporatifs ou publics, eux, a travers
des critéres environnementaux dans leurs appels d’offres peuvent conduire

’entreprise a se montrer plus soucieuse de I’environnement.

En ce qui concerne les partenaires financiers, bien que leur objectif premier est de
rentabiliser leur investissement, la performance environnementale de la firme
semble compter de plus en plus comme l’affirment plusieurs auteurs (Laszlo,

2004; Wagner et al. (2002). Persais (1999), lui, prétend que les banques exercent
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une pression relativement limitée. Les compagnies d’assurance, elles, vont étre

plus exigeantes quant a la gestion du risque environnemental par la firme.

Une autre dimension de la pression économique se retrouve dans la question de la
rentabilité des dépenses environnementales. La littérature est assez partagée sur ce
sujet comme le reléve Gellert (2005). II convient d’étudier ce point en fonction du

secteur d’activité de la FMN comme nous 1’avons vu plus haut pour ’hotellerie.

Enfin, la dynamique de 1’industrie locale peut également exercer une pression
économique sur la filiale. La structure de la concurrence selon Hansen (1999) peut
déterminer le comportement environnemental de la filiale. Ainsi, un secteur
fortement concurrentiel va poser de fagon plus aigué la question de la rentabilite
des dépenses environnementales alors qu’un oligopole aura intérét a élever les
standards environnementaux pour décourager les nouveaux entrants. La politique
industrielle en vigueur dans le pays d’accueil de la filiale va également jouer sur
les choix environnementaux de cette derniére, notamment en matiere de cofit

d’acceés aux technologies environnementales ou de propriété intellectuelle.

Pour résumer, la FMN éclatée telle qu'un groupe hdtelier pourra avoir des
directives environnementales corporatives mais devra a priori laisser a ses filiales
le choix de la politique environnementale tant les contextes locaux et les pressions
exercées seront différents. Le siége pourra néanmoins proposer son expertise et

son aide matérielle.

2.2.4. Les impacts environnementaux des différentes stratégies

Lorsque non imposé par le siége, la filiale peut avoir a faire un choix stratégique
quant & la fagon de percer le marché. Et ce choix peut tout a fait déterminer la
politique environnementale de la filiale. Ainsi, les facteurs d’influence ne sont pas
seulement extérieurs a la filiale comme nous venons de le voir mais ils peuvent

également provenir de I’intérieur.



22

Gellert (2005) retient la distinction de Hamermesh (1986) entre la stratégie
d’affaires et la stratégie directrice pour présenter cing configurations stratégiques

dans lesquelles le comportement environnemental peut varier.

- Les stratégies d’affaires :

La stratégie d’affaires touche a la décision du mode de concurrence sur un marché.
Porter (1982) décrit deux attitudes possibles : la logique de leadership des cofits et

la stratégie de différenciation.

Dans le cas d’une stratégie par les cofits, la problématique environnementale va
étre analysée du point de vue des cofits, ’entreprise cherchant a maximiser son
profit. Gellert (2005) retient donc ’hypothése suivante : « la filiale qui suit une
stratégie de leadership de colt développera en premier lieu les comportements
éco-responsables directement liés a une diminution des coiits, puis ceux

n’affectant pas sa structure de colt ».

En ce qui concerne la stratégie de différenciation, la préservation de
I’environnement peut représenter un avantage concurrentiel pour ’entreprise. Tout
dépendra de I’attitude du client comme le souligne Gellert (2005) et donc du

produit et de I’industrie.
- Les stratégies directrices :
La stratégie directrice, elle, correspond au positionnement sur le marché désiré par

Ientreprise. Ce peut étre une stratégie de maintien, une stratégie de croissance ou

encore une stratégie de retrait.
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La stratégic de maintien va avoir comme implication de faire évoluer le
comportement environnemental de la filiale au rythme des innovations sur le
produit qui se font selon un processus incrémental.

La conséquence de la stratégie de croissance est résumée par 1’hypothése
suivante : « Dans le cadre d’une stratégie de croissance, le comportement
environnemental de la filiale est affecté au rythme des projets de modernisation,

d’acquisitions, et dans le cadre du développement de nouveaux produits » (Gellert,
2005).

Enfin, dans le cadre d’une stratégie de retrait, Gellert (2005) suppose que les
projets de modernisation seront retardés et que les investissements

environnementaux seront minimes.

2.3. Construction d’un cadre conceptuel

De ces considérations théoriques, nous allons maintenant formuler nos hypotheéses
de travail (HT) ainsi que nos hypothéses de recherche (HR). Nous rappelons que
notre intérét se porte sur la politique corporative de développement durable d’un
groupe hotelier et son influence sur chacun de ses gétablissements répartis a travers

le monde. Le groupe hotelier est ainsi assimilé a la FMN et ’hotel a la filiale.

2.3.1. Hypotheéses de travail

Ce sont les éléments de départ que nous admettons a priori et qui vont nous servir

a cheminer dans notre raisonnement.

HT1 : Les pratiques de développement durable ne peuvent se faire qu’au niveau de
I’hétel, seul niveau opérationnel dans un groupe hotelier. Le siege social d’un
groupe hotelier ne peut mettre lui-méme en application la politique de

développement durable qu’il s’est fixée.
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HT2: Le développement durable n’est pas au ceeur du role opérationnel de
I’hételier comme ¢a peut I’étre pour un directeur d’usine polluante. Le siege d’un
groupe hotelier a les moyens de développer une expertise dans ce domaine et
d’influencer les pratiques de ses établissements via des politiques corporatives de

développement durable.

HT3 : Le contexte de 1’hotel revét deux dimensions : I'une d’origine locale et

1’autre d’origine corporative.

HT4 : Le contexte corporatif influence I’hdtel via des politiques corporatives.
L’existence d’outils explicites et concrets comme des principes corporatifs et des
indicateurs, assortis d’une équipe dédiée disposant de moyens de diffusions,

favorisera 1’adoption de la politique du groupe par I’hotel.

HT5 : Le contexte local influence 1’hotel via les pressions institutionnelles et

économiques.

HT6 : La marge de manceuvre de 1’hotel est expliquée par trois facteurs :
1) ’organisation du groupe hételier et son degré de centralisation
2) les caractéristiques du secteur hotelier

3) le mode d’exploitation de 1’hotel (i.e. son actionnariat)

HT7: Les choix stratégiques de 1’hotel ont un impact sur son comportement

environnemental.

2.3.2. Hypothéses de recherche

Nous regroupons ici les hypothéses de recherche qui détaillent notre
problématique et qui nous serviront de support a notre raisonnement pour notre

étude de cas.
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- Le siége face a l’autonomie de I’hotel :

HR1 : L’organisation décentralisée d’un groupe hotelier ne favorise pas I’influence
d’une politique corporative. En conséquence, les pratiques de développement
durable de I’hdtel devraient davantage répondre aux pressions du contexte local

qu’a celles émanant du contexte corporatif.

HR2 : La dimension locale de 1’activité hoteliére ne favorise pas I’influence d’une
politique corporative. En conséquence, les pratiques de développement durable de
I’hotel devraient davantage répondre aux pressions du contexte local qu’a celles

émanant du contexte corporatif.

HR3 : Le mode d’exploitation de I’hétel a une incidence sur I'influence de la
politique corporative. Si I’hdtel est détenu en propre par le siege social, il devrait
répondre plus volontiers aux pressions €manant du contexte corporatif. En
revanche, si ’hotel appartient & un franchisé, ses pratiques de développement

durable répondront davantage aux pressions du contexte local.

- Les impacts des stratégies choisies par I’htel :

HR4 : La politique corporative de développement durable pourra trouver un ¢cho
dans la stratégie d’affaires choisie par I’hotel :

- Si ’hétel poursuit une stratégie de leadership par les coits, il

pourra d’abord développer des pratiques durables directement

lides a une diminution des coiits puis celles n’affectant pas sa

structure de cofit.
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Si 1a clientéle de 1’hotel valorise le développement durable, une
stratégie de différenciation va encourager ’hétel a adopter des

pratiques durables.

HRS : La politique corporative de développement durable pourra trouver un écho

dans la stratégie directrice dans laquelle évolue ’hétel :

Si I’hotel s’inscrit dans une stratégie de maintien, les pratiques
de développement durables de 1I’hotel suivront les innovations
imposées par le marché.

Si I’hétel s’inscrit dans une stratégie de croissance, ses projets
de modernisation pourront répondre aux principes de
développement durable et donc appliquer la politique
corporative.

Si DI’hétel s’inscrit dans une stratégie de retrait, ses
investissements sont réduits a I’essentiel et son comportement

durable évolue peu.

- Les facteurs humains :

HR6 : La politique corporative de développement durable pourra trouver un ¢cho

dans 1’éthique personnelle des cadres dirigeants. Plus ces derniers seront animés

par les principes de développement durable, plus I’expertise du sicge dans le

développement durable sera sollicitée.



27

Figure 1. Cadre d'analyse
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Chapitre 3 : Méthodologie

3.1. Approche globale de la recherche

Afin de répondre a notre problématique sur I'influence d’une politique corporative
de développement durable sur la filiale, une étude qualitative de nature descriptive
nous a semblé le plus approprié. A travers le langage du discours, les données
qualitatives présentent I’intérét de contenir plus de richesse que des données

quantitatives.

Il a néanmoins été envisagé de constituer une matrice présentant les
caractéristiques de chaque hotel ainsi que sa performance en développement
durable. Deux problémes se sont alors trés vite posés. D’un point de vue
méthodologique il aurait fallu établir un tableau regroupant plusieurs milliers
d’établissements que peuvent détenir un groupe hotelier international. Or cette
charge de travail ne peut étre envisagée pour un mémoire de maitrise. D’autre part,
nous allions rencontrer un probléme éthique en demandant des informations
confidentielles & une entreprise, informations qu’elle nous aurait refusées. Nous
avons cependant demandé a I’organisation étudiée si eux-mémes avaient pensé a
croiser les performances en matiére de développement durable des hotels avec
leurs caractéristiques comme la marque, la taille, le pays d’implantation, le mode
d’exploitation, etc. La direction du développement durable avait effectivement
amorcé une telle approche mais trés vite ils ont conclu a I’inutilité pratique d’une
telle approche dans la mesure ou ils avaient dégagés 25 modeles de gestion
différents qu’ils auraient d considérer dans leur politique. Donc plutét que d’avoir
cette analyse statistique qui aurait permis d’établir une approche systématique en
réponse 2 la question de recherche, nous avons souhaité nous impliquer en

profondeur sur I’approche globale effectuée par I’organisation elle-méme.
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Enfin, nous avons choisi de suivre une démarche hypothético-déductive ; c’est-a-
dire que la littérature que nous venons de passer en revue et les hypothéses de
recherche qui en ont découlé vont nous guider dans I’analyse de ces données

qualitatives.

3.2. La méthode des cas

Nous avons choisi 1’étude de cas comme méthode d’analyse qualitative. En effet,
pour comprendre une pratique de gestion comme celle d’une politique corporative
de développement durable cette méthode est celle qu’il convient de privilégier
selon Yin (1994). Notre cadre d’analyse cherche a comprendre ’influence d’une
politique globale de développement durable au sein d’une FMN selon différents
facteurs locaux venant perturber sa résonance. Chaque secteur d’activit¢ ayant ses
propres caractéristiques et ses propres défis en maticre de développement durable,
nous devons replacer notre objet d’étude dans le contexte qui est le sien. Notre
approche est ainsi éminemment contingente ; ¢’est-a-dire que nous accordons
beaucoup d’importance au contexte de I’organisation ¢tudiée. Et au travers du cas
particulier que nous allons aborder, c¢’est tout une organisation et une industrie que

nous allons étudier.

3.3. Le choix de ’organisation étudiée

3.3.1. Pertinence du secteur d’activité

La combinaison de la complexité organisationnelle de la FMN et de I’application
concréte du développement durable dans ce secteur de services qu’est I'industrie

hételiére nous a paru intéressante a plusieurs égards au plan managérial.

Tout d’abord, avec la grande distribution, I’hétellerie internationale fait partie de

ce type d’industrie extrémement disséminée géographiquement d’un point de vue
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des centres de production. En effet, contrairement aux grandes FMN du secteur
industriel qui peuvent compter jusqu’a plusieurs centaines d’usines a travers le
monde, les groupes hoteliers internationaux doivent gérer plusieurs milliers
d’établissements qui sont autant de centres de production autonomes. Et cette
dispersion se complexifie lorsqu’on sait qu’il existe plusieurs modes d’exploitation

des hotels.

Par ailleurs, alors que la grande distribution peut facilement rendre homogene ses
magasins tant dans leur conception architecturale dans les zones commerciales que
dans I’offre des produits, I’industrie hoteliére revét une dimension éminemment

locale tant dans les infrastructures que dans le service rendu au client.

Enfin, la coexistence de différentes marques au sein d’un méme groupe hotelier
rend la problématique de cohérence d’une politique corporative encore plus

intéressante, notamment du point de vue du marketing.

3.3.2. Pertinence de I’entreprise

Quatriéme groupe hotelier mondial, Pentreprise frangaise Accor s’est imposée de
maniére assez logique comme choix. Historiquement I’entreprise est I’un des tout
premiers groupes hdteliers de cette envergure a avoir pris conscience de
I’importance du développement durable dans le secteur de I’hétellerie. Cela s’est
trés vite traduit dans son organisation et son discours comme nous le verrons plus
loin. Par ailleurs, la législation franaise est venue renforcer leur politique de
communication et donc en faire un objet d’étude assez transparent pour le

chercheur, la transparence faisant méme partie des cinq valeurs-clé de I’entreprise.

Enfin, outre la plus grande facilité de contacter une entreprise issue de notre propre
culture, nous avions la chance de bénéficier de contacts au sein de cette

organisation, atout non négligeable pour la collecte de données. Ainsi, nous
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présentons ici le cas de la direction Développement durable du groupe Accor et

son influence sur deux filiales : Accor North America et Accor Thalassa.

3.4. La collecte de données

Deux types de données sont venues étayer notre analyse. D’une part nous nous
sommes consacrés a la collecte de documents publics et de données secondaires
pour appréhender I’organisation étudiée et sa politique de développement durable.
Et d’autre part nous sommes allés chercher 1’information manquante a la source

sur les pratiques de gestion en place au sein de 1’organisation.

3.4.1. Recherche documentaire

Nous avons donc dans un premier temps consulté les rapports annuels des cing
derniéres années de Accor ainsi que son site Internet qui présente de maniere assez
compléte la politique de développement durable du groupe illustrée d’exemples

concrets parmi les 4 000 établissements de Accor.

Nous avons également eu accés & des numéros de journaux internes a 1’entreprise
ou aux hdtels portant sur le théme de ’environnement ou du développement
durable. Le guide de la Charte Environnement de 1’hotelier distribu¢ a tous les

établissements Accor nous a aussi €té gracieusement remis.

Des articles de presse sur Accor et son engagement environnemental sont venus
compléter ces données secondaires. On a pu y lire notamment des extraits

d’entrevue accordées par les dirigeants du groupe.
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3.4.2. Entrevues semi-dirigées

Afin de compléter 'information qui nous manquait, nous avons récolté¢ des
données auprés de cadres dirigeants de I’entreprise Accor lors d’entretiens semi-
dirigés. Cette forme d’entretien nous autorisait a avoir plus d’interaction avec
notre interlocuteur, nous permettant de rebondir sur des éléments non anticipés et
ainsi gagner en profondeur. Un guide d’entrevue avec un plan thématique nous a

néanmoins aidé 4 orienter la discussion.

Ces entrevues ont été effectudes en deux temps : d’abord en France pour le siege
social et la filiale de thalassothérapie, puis au Canada pour la filiale nord-
américaine. Avant chaque entretien nous avons au préalable envoyé notre guide

d’entrevue accompagné d’un formulaire de consentement.

A Paris, nous avons rencontré deux personnes de la direction Développement
durable dont la directrice. Nous y avons également interrogé le responsable de la

mise en place de la norme ISO 14 001 au sein de la filiale Accor Thalassa.

A Montréal, nous avons discuté avec le Vice-président de Accor Canada et le

directeur de I’hotel Sofitel de Montréal.

D’une durée approximative d’une heure, les entrevues se sont concentrées sur la
perception de I’influence du siége sur la politique de développement durable
développée selon les deux niveaux inférieurs de décision : celui de la filiale et

celui de I’hotel. Chaque entretien a été enregistré et par la suite retranscrit.
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Chapitre 4 : Contexte de I’étude

4.1. Le secteur de I’hotellerie

4.1.1. L’évolution du tourisme mondial

Pour I’année 2005, ’OMT a recensé 808 millions de touristes internationaux®.
Avec une croissance annuelle moyenne de 4,1%, 1’organisation prévoit 1,56
milliard de touristes internationaux pour I’année 2020. A ces estimations
s’ajoutent les chiffres du tourisme national de chaque pays pour bien saisir
I’ampleur du phénoméne. L’industrie touristique va donc permettre a certains
secteurs, comme ceux des transports et de I’hébergement, de connaitre une

croissance sans précédent dans un futur proche.

Des mutations dans le secteur sont attendues. Les destinations Europe et Amérique
du Nord qui représentent encore aujourd'hui les deux tiers des arrivées touristiques
mondiales stagnent, alors que la Chine est appelée a devenir la premicre
destination touristique du monde en 2020 avec 130 millions de visiteurs, contre 42
millions en 2004. Ce pays sera aussi 1’'un des plus importants pays émetteurs avec
120 millions de touristes chinois qui devraient voyager hors de leurs frontieres en

2020 contre 16 millions en 2003.

4.1.2. L’évolution du secteur de I’hotellerie et des groupes hoteliers

Forte de la croissance du tourisme, l'offre hdteliere mondiale continue de
progresser. Ainsi, entre 1995 et 2005, le nombre de chambres des dix premiers

groupes mondiaux a augmenté de 85%, les grands groupes asseyant leur

8 Site internet de ’OMT : hitp://www.unwto.org/facts/menu.html, derniére
consultation le 2 novembre 2006.
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domination sur le marché international. En effet, la part de marché des cinq
premiers groupes (InterContinental, Cendant, Mariott International, Accor, Choice

Hotels Intl) atteint 46%.

Tableau 1: Evolution des groupes leaders en nombre de chambres entre 1995 et 2005

2 Cendant 500860 6396 413891 4208  +26%

4 Accor 463427 3973 256607 2265  +81% |

6 Hilton Corp. 354312 2226 92452 226  +283% |

Starwood 230667 733 132477

10  Global Hyatt 111651 355 77512 1

{

Source : base de données de MKG Consulting - octobre 2005

Parallélement & ces croissances internes, un nombre important de fusions-
acquisitions a été relevé ces derniéres années dans le secteur, des groupes hoteliers
se faisant racheter par les groupes leaders. Ces absorptions ont méme été le moyen
de croissance privilégié des grands groupes internationaux, la plus grosse vague
ayant eu lieu entre 1997 et 2002. Le phénomeéne de concentration a €té trés intense
entre les groupes américains. Les hotels-casinos se sont ainsi retrouvés concentrés
en quelques années seulement dans les mains de deux géants : MGM Mirage et
Harrah's Entertainment. Depuis 2002, les leaders semblent stabiliser leur offre en

misant sur la croissance organique des marques existantes.
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95% des chambres des cent premiers groupes hoteliers dans le monde sont
originaires des six pays suivants : Etats-Unis (60%), Royaume-Uni (15%), France
(11%), Espagne (5%), Allemagne (2%) et Japon (2%). Huit des dix premiers
groupes mondiaux sont ainsi originaires des Etats-Unis. La Grande-Bretagne et
surtout I’Espagne ont vu leur part augmenter. Le nombre de groupes frangais et
allemands, lui, semble stagner, les groupes en place ne facilitant pas I’émergence

de la concurrence.

Les mouvements de concentration des groupes impactent beaucoup moins le
classement des enseignes qui, lui, a trés peu évolué. En général, les enseignes
gardent leur intégrité méme en changeant de propriétaire. La marque Le Méridien
a ainsi changé cing fois de propriétaire en dix ans. Il arrive aussi qu’une enseigne
rachetée soit supprimée pour intégrer ses hotels & une marque existante plus
connue, ou que I’on crée une nouvelle enseigne pour remplacer deux anciennes

entités.

Les Etats-Unis ont été incontestablement le marché porteur de ces dix dernicres
années, ’hotellerie économique américaine ayant été le secteur le plus dynamique.
L'Europe et les Etats-Unis concentrent encore 90% du développement hotelier
mondial mais 'émergence de la Chine, 1'Inde et de la Russie laisse présager de
nouveaux développements et nouvelles stratégies dans l'industrie hoteliére

mondiale. Et la saison des concentrations ne semble pas vouloir s’achever.

4.1.3. Les impacts de I’hotellerie sur le développement durable

Exploiter des structures d'hébergement, pour une clientele touristique comme pour
une clientéle d'affaires, n'est pas une activité neutre pour I'environnement. Acteur
majeur du tourisme mondial, I’hotellerie est I'un des premiers secteurs a étre
confronté 4 la problématique du développement durable dans les pays en voie de
développement (Anonyme, 1998). En effet, ces derniers voient dans la manne

touristique un moyen rapide de procurer de I’emploi & leurs populations et
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d’améliorer Dinfrastructure locale. Or le probléme se pose quand ce
développement se fait trop vite. L’attrait touristique de ces pays peut alors se
volatiliser face a la dégradation de I’environnement. On assiste ainsi a la
détérioration de sites trés populaires comme Phuket et Pattaya en Thailande face a
la demande croissante des touristes (Anonyme, 1998). Dans ce cas de figure, ou
’environnement fait justement partie intégrante du produit, le concept du
développement durable prend tout son sens, du moins un sens immédiat et
tangible. A court terme, la construction des infrastructures hotelicres dans des
environnements fragiles comporte de graves risques pour 1’écosystéme d’accueil,
ses sols et son systtme hydrographique: opérations de bulldozers, fuites
d’essence, enfouissement des gravats, etc. L’accroissement de la demande de main
d’ceuvre peut aussi accentuer la pression sur les phénomeénes migratoires et
exacerber les tensions sociales. A long terme, les opérations quotidiennes des
hotels requiérent un certain niveau d’infrastructures publiques qui ne sont pas
toujours présentes dans les régions d’accueil. La demande en canalisations, en eau,
en électricité et pour la collecte des déchets augmente de maniére souvent trop
rapide pour le systéme existant. Enfin, I’émission de gaz a effet de serre due

notamment aux systémes de climatisation impacte sur I’environnement.

Les pays développés ne sont pas en reste vis-a-vis du développement durable et, la
encore, le secteur hotelier a un impact non négligeable au regard de la
consommation d’eau et d’énergie, de la gestion des déchets et méme des émissions
de gaz a effet de serre. Le secteur étant en pleine expansion, chaque construction
d’un nouvel hdtel, ou méme la rénovation d’un établissement existant, pose un défi
au niveau du développement durable. La chaine d’approvisionnement des groupes
hételiers peut également jouer un role selon que les achats se font localement ou
sont centralisés par la maison-mére qui négocie uniquement en gros auprés de

quelques fournisseurs mondiaux.
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Enfin, Uhotellerie, en confrontant ses clients avec les populations locales, a une
pleine responsabilité sociale sur des problématiques comme les chocs culturels ou

encore le tourisme sexuel.

Face au constat des dégradations imputables au secteur hotelier, des normes et des
labels ont été développés dans le but d’identifier les joueurs responsables et ainsi

guider le touriste dans ses choix.

4.1.4. La prolifération des normes et écolabels

Comme nous ’avons vu dans notre revue de littérature, une certaine conscience
des dommages causés par le secteur hotelier s’est développée. Conjointement a
cette prise en considération on a assisté a la multiplication de chartes, de guides
d’initiatives environnementales ou encore de normes de contrdle et ce, a tous les
niveaux de décision : du siége social jusqu’a ’hdtel. Le groupe Accor adhere ainsi

aux différents programmes qui suivent.

Au niveau du siége social, on retrouve le Pacte Mondial proposé par les Nations
Unies en 1999. En engageant leurs signatures, les dirigeants d’entreprises sont
appelés a promouvoir dans leurs firmes les dix principes qui composent le pacte et
qui ont trait aux droits de ’Homme, au travail et a ’environnement. Ils doivent
également soutenir les politiques publiques appropriées.

Toujours au niveau corporatif, I’adhésion au programme de Green Globe, qui
ceuvre & la promotion du tourisme durable depuis 1994, est trés répandue parmi les
acteurs du tourisme.

Enfin, entre gros joueurs de ce méme secteur a été souscrit I’ /nternational Hotels
Environmental Initiative qui est présenté comme un véritable catalyseur pour

’action par ses membres fondateurs.

En plus de la norme internationale ISO 14 001, de nombreuses certifications vertes

locales pour I’hétellerie et autres initiatives se développent a I'intérieur de chaque



38

pays. Les hotels qui y adhérent y voient ainsi une reconnaissance tangible et

immédiate de leurs efforts mais aussi un outil marketing local.

En Europe, on peut retenir les autres écolabels suivants :
- le systtme DEHOGA en Allemagne
- le label hételier en Autriche
- I’Ecolabel pour hébergement touristique au Luxembourg
- les Clefs Vertes au Danemark qui ont beaucoup été adaptées
dans les autres pays
- DI’Ecolabel Nordique dans les pays scandinaves

- le Catalan Emblem en Catalogne

En 2005, I'Association des hotels du Canada (AHC) a annoncé que les hoteliers
pourraient adhérer au Programme d'éco-évaluation Green Key (Green Key
ECOmmodation) qui s’inspire du programme danois en délivrant 1 a 5 clefs vertes
selon 1’engagement de 1’hdtel. Quant au Québec, I'Association des Hoteliers du
Québec (AHQ) a cherché a établir son propre systéme québécois de certification

sur le modéle d’ISO en raison des normes spécifiques en la matiére de la province.
Par ailleurs, Accor maintient sa présence dans les quatre indices majeurs

d’investissement socialement responsable que sont le Dow Jones SI, le

FTSE4good, I’ Aspi Eurozone et 1’Ethibel Sustainability Index.

4.2. Le groupe Accor

4.2.1. Présentation générale du groupe

Créé en 1967, Accor est aujourd’hui une entreprise multinationale dont le siége se
situe & Evry en France et qui a deux activités principales : I'hotellerie et les

services aux entreprises et aux collectivités. Le groupe emploie ainsi 168 500
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personnes dans 140 pays. Il est aujourd’hui le quatrieme groupe hételier mondial

s 9
et le leader européen du secteur .

En 2005, son chiffre d’affaires était de 7,622 milliards d’euros (+7,9% par rapport
4 2004) pour un résultat net de 333 millions d’euros. 66% du chiffre d’affaires est

réalisé hors de France.

- L organisation de Accor :

Jusqu’en 2005, Accor était organisé en tant que Société Anonyme a Conseil de
Surveillance et Directoire. Depuis, le groupe est devenu une Sociét¢ Anonyme a
Conseil d’ Administration avec une dissociation entre les fonctions de Président du
Conseil d’Administration et de Directeur Général. Ce nouveau mode de
gouvernance s’inscrit dans la mouvance législative frangaise quant aux bonnes
pratiques de gouvernement d’entreprise (rapport Bouton, rapports AFEP/MEDEF).
Les fonctions exécutive et non-exécutive sont clairement identifiées et des
administrateurs indépendants sont plus étroitement associés aux grandes décisions

du groupe.

La direction du groupe suit une répartition géographique. Ainsi, il n’existe pas une
seule direction centrale des activités mais plusieurs filiales géographiques : Accor
Brasil, Accor Italia, Accor Asie-Pacifique et Accor North America, 1’activité
hételiere en Europe, au Moyen-Orient et en Afrique étant rattachée au sicge a
Paris. Chaque grande région géographique est désormais placée sous une
responsabilité unique sans distinction entre hotellerie d’affaires et hétellerie de
loisirs, ce qui n’était pas le cas encore récemment. Dans un avenir proche, Accor
veut pousser plus en avant les marques du groupe qui vont prendre une plus grande

place au niveau organisationnel.

- Les activités de Accor :

? source : MKG Consulting
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La principale activité du groupe est I’hotellerie, a travers notamment ses dix
marques détenues en propre. Par ailleurs, un segment consacré a la
thalassothérapie est dévolu & la filiale Accor Thalassa qui utilise les marques
hoteliéres du groupe pour héberger ses clients. Nous y reviendrons plus en détail

dans la section suivante.

La seconde activité de Accor concerne les services aux entreprises et aux
collectivités publiques : ressources humaines, motivation/fidélisation, programmes

sociaux et les tickets-restaurants.

Accor détient également en filiales plusieurs marques de restauration dont Lenotre
(restauration trés haut de gamme) et la Compagnie des Wagons-Lits (hotellerie a
bord des trains).

Enfin, le groupe est partenaire de Carlson Wagonlit a hauteur de 50% (agence de
voyages), du Club Méditerranée a hauteur de 28,9% (villages de vacances) et du

groupe Lucien Barriére a hauteur de 34% (hotellerie de luxe).

4.2.2. La branche hotellerie

Elle représente 68% du chiffre d’affaires et emploie 121 400 personnes. Ce sont
4 065 hotels, soit 475 433 chambres, qui se répartissent dans 90 pays. Le parc
hotelier se répartit essentiellement de la manicre suivante : 26% en France, 26%
dans le reste de I’Europe, 29% en Amérique du nord et 19% dans le reste du

monde. En 2005, 182 ouvertures ont eu lieu.

- Les différentes marques d’hotels :

D’un point de vue sémantique, on parle de « groupe hotelier » pour qualifier

I’entreprise Accor mais on parle de « chaine hdteliere » pour désigner une des
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marques détenues par Accor (i.e. un groupe hotelier peut détenir plusieurs chaines

hoteliéres).

Chez Accor, plusieurs marques se déclinent selon la gamme de I’établissement.
Certaines ne sont présentes que dans quelques pays, les marque réellement
internationales étant Sofitel, Novotel, Mercure, Suitehotel, Ibis, Etap Hotel et

Formule 1.

Figure 2: La segmentation par marques chez Accor"’

SCFITES

Sofitel représente 1’hdtellerie trés haut de gamme chez Accor. Elle est la
cinquiéme chaine de sa catégorie dans le monde et la deuxieme en Europe. Sa
clientéle est composée a 62% de gens d’affaires et 38% de touristes. 192

établissements Sofitel se répartissent dans 52 pays.

Suivent Novotel, Mercure et Suitehotel pour 1’hétellerie haut et milieu de gamme.

19 Rapport annuel 2003 de Accor
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Créé en 1967 pour offrir aux hommes d’affaires des prestations homogénes partout
dans le monde, Novotel compte aujourd’hui 398 hotels dans 56 pays. La clientele
d’affaires représente 65% et celle de loisirs 35%.

Deuxiéme chaine hoteliére européenne tous marchés confondus et premiére sur le
marché « milieu de gamme », Mercure compte 738 hotels répartis dans 49 pays
pour une clientéle majoritairement d’affaires (64% contre 36% en loisirs). 11 s’agit
d’une chaine non standardisée dans laquelle chaque établissement s’inscrit dans
son environnement local.

Enfin, Suitehotel, nouveau produit qui vise les séjours prolongés des hommes

d’affaires (80% de la clientéle), regroupe 18 résidences hotelieres dans quatre

pays.

Le segment économique est représenté par les marques Ibis et Red Roof Inn.

Créée en 1974, la chaine Ibis, grice a sa forte uniformisation, réussit a proposer a
ses clients (50% de gens d’affaires, 50% de loisirs) un trés bon rapport
service/qualité/prix. Il s’agit du premier réseau d’hdtels économiques en Europe
(720 hétels pour 36 pays). Et toujours grace a son homogénéisation trés poussee,
Ibis a été la premiére marque hoteliere a étre certifiée ISO 9001 pour I’ensemble
de son réseau. Depuis juillet 2004, ce sont 108 établissements Ibis qui sont
certifiés ISO 14001.

Racheté par Accor en 1999, Red Roof Inn n’existe qu’aux Etats-Unis ou elle

compte 344 hotels pour une clientéle & 55% d’affaires et a 45% en loisirs.

Enfin, le segment trés économique, fer de lance du groupe Accor, est constitu€ par
les marques Etap Hotel, Formule 1, Motel 6 et Studio 6.

Etap Hotel regroupe 331 établissements répartis en Europe et en Isragl. Les gens
d’affaires représentent 60% de la clientéle, les 40% restant regroupant la clientele
de loisirs.

Inventé en 1984, le concept Formule 1 recouvre désormais 12 pays (377 hotels).
55% de la clientéle sont des gens d’affaires, les autres 45% étant une clientele de

loisirs.
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Motel 6 et Studio 6 ne sont présents qu’aux Etats-Unis et au Canada. Motel 6 (862
hotels) est la premiére chaine américaine de motels économiques ; elle existe
depuis 1962 et a été rachetée par Accor il y a quelques années. Studio 6 a été créé
en 1999 par Accor et dispose maintenant de 43 établissements. Les deux chaines
voient leur clientéle se répartir de la fagon suivante : 60% en affaires et 40% en

loisirs.

- Les différentes formes d'exploitation d'un hétel selon son contexte local :

Tl existe quatre modes possibles d’exploitation d’un hotel chez Accor selon la

marque utilisée et le pays d’implantation :

- En propriété, Accor est propriétaire des terrains et des murs ; cette formule est
utilisée dans les zones économiquement les plus stables selon les critéres de

I’entreprise. On parle plus volontiers d” « hotel-filiale » dans ce cas de figure.

- En location, Accor ne posséde pas les murs et paye un loyer & un investisseur ;
cette option est choisie pour 1’hétellerie milieu de gamme et économique dans les
pays économiquement stables. Le loyer est en fait considéré comme un simple
colit financier mais cela n’affecte en rien 1’autonomie de Accor dans la gestion de

I’hotel.

- En gestion, Accor gére, pour le compte d’un propriétaire indépendant, un hotel
sous 1’une des enseignes du groupe moyennant le versement d’une redevance. Ce
mode d’exploitation est privilégié dans les pays émergents. Le Sofitel de Montréal

est ainsi géré dans le cadre d’un contrat de management.

- Enfin, en franchise, I’établissement est exploité par son propriétaire qui utilise

’une des marques de Accor en échange d’une redevance et du respect de certaines
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régles. La marque Formule 1 en France est ainsi trés exploitée selon ce modele et

est beaucoup plébiscitée par de jeunes couples désireux d’ouvrir leur propre hotel.

Dans les perspectives 2010 du dernier rapport annuel, il est dit que Accor va
privilégier les contrats de gestion dans le trés haut de gamme et les loyers variables
dans le milieu de gamme. En Europe, les loyers variables et fixes ainsi que les
franchises vont étre plébiscités dans le segment économique. Aux Etats-Unis, toute

la gamme économique devra fonctionner en franchises.

4.2.3. Le cadre législatif francais des grandes entreprises

Entreprise francaise, le si¢ge de Accor doit se conformer a certaines régles en
matiére de divulgation des informations dans son rapport annuel. C’est pourquoi
nous passons ici en revue les obligations de Accor qui sont une source directe

d’influence sur sa politique corporative de développement durable.

Avec les Nouvelles régulations économiques (NRE) en vigueur en France depuis
mai 2001, les entreprises francaises cotées en bourse se sont vues dans 1’obligation
de produire dans leur rapport annuel un chapitre sur le développement durable. Les
services de communication des entreprises ont alors compilé péle-méle les
données sociales, quelques informations sur leurs impacts environnementaux et la
liste des différents mécénats qu’elles pouvaient avoir en espérant que cela suffirait,
comme si, finalement, elles avaient toujours fait du développement durable.
Certaines entreprises ont su saisir, plus que d’autres, ce qu’impliquait réellement le
soutien du développement durable en créant notamment un service dédié et en se

fixant des objectifs cohérents.

L'article 116 de la loi sur les NRE entraine, de la part des entreprises, une

formalisation des impacts sociaux, sociétaux et environnementaux :
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Le rapport visé a l'article L. 225-102 comprend des informations, dont la liste est fixée par
décret en Conseil d'Etat, sur la maniére dont la société prend en compte les conséquences
sociales et environnementales de son activité. Le présent alinéa ne s'applique pas aux

sociétés dont les titres ne sont pas admis aux négociations sur un marché réglementd."!

La loi NRE étant exclusivement francaise, la question de 1'étendue géographique
des informations fournies dans les rapports se pose pour les entreprises
internationales comme Accor. Dans ce domaine, deux stratégies s'opposent. Des
groupes tels que Michelin, PSA Peugeot Citroén ou Valeo n'hésitent pas a sortir
des limites de I'Hexagone dans les informations fournies, certains intégrant méme
les pratiques de leurs prestataires. A l'inverse, Altran, Publicis ou Cap Gemini
restent discrets sur leur dimension internationale, qui représente pourtant, dans
certains cas, plus de 50 % de leur activité. En communiquant sur I’ensemble de ces
établissements, tant en France qu’a I’étranger, Accor s’inscrit plutét dans la
premiére stratégie de divulgation, la transparence étant d’ailleurs une des cing

valeurs-clé pronées par 1’entreprise.

4.2.4. La direction Développement durable

Accor consomme chaque année 1'équivalent d'une ville de 900 000 habitants en
eau et de 400 000 habitants en énergic'>. En 2005, 182 établissements se sont
ouverts, soit presque un hotel tous les deux jours. Face a ces responsabilités, le
groupe se vante d’avoir ét¢ lun des premiers groupes hoteliers a prendre
conscience de I’impact de ses activités et a vouloir se donner les moyens d'une

véritable politique environnementale.

- Une organisation formelle :

' Loi NRE, le Journal Officiel, mai 2001.
12 Qite internet de Accor : http://www.accor.com, derniére consultation le
10/10/2006




46

Dés 1994, Accor s'est doté d'une organisation dédiée et a créé la fonction de
Responsable Environnement qui, en 1997, est devenue la direction Environnement
avec 70 correspondants internationaux. Ces derniers ont pour mission d’intégrer
les enjeux des politiques internationales et nationales liées a l'environnement,
participer a leur adaptation au secteur du tourisme et définir une politique
opérationnelle pour le groupe. Le titre de correspondant Environnement n’est pas
une fonction en soit mais une double casquette que portent des directeurs
techniques ou des employés trés motivés par la démarche environnementale.
Depuis 2002, la direction Environnement est devenue la direction Développement

durable.

- Des principes généraux de gestion environnementale :

Accor s’est fixé neuf principes d’actions pour sa démarche environnementale :

1. Améliorer de fagon continue les performances environnementales de nos produits

et services sur ensemble du cycle de vie, en se fixant des objectifs.

2. Veiller au respect des réglementations locales et internationales en matiére

d’environnement et diffuser ces informations dans les marques hoteliéres.

3. Evaluer localement I’impact de nos activités sur I’environnement avant de réaliser

nos implantations.

4. Sensibiliser et former nos collaborateurs aux bonnes pratiques environnementales,

a tout niveau hiérarchique et dans ’ensemble des métiers et fonctions du Groupe.

5. Participer, & travers nos activités, & D’amélioration des conditions

environnementales des régions ou pays d’implantation.
6. Sensibiliser nos clients au respect de I’environnement.
7. Associer et entrainer nos fournisseurs et sociétés prestataires de service dans notre

démarche en les aidant 4 définir et mettre en ceuvre des standards environnementaux

conformes a nos exigences.
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8. Collaborer avec les pouvoirs publics, les clients, les fournisseurs et I’ensemble des
acteurs du tourisme pour définir et mettre en ceuvre les conditions d’un

développement touristique durable.

9. Communiquer en toute transparence sur les conséquences environnementales de
nos activités en mettant en place un reporting régulier et objectif sur nos

performances environnementales. b

- La Charte Environnement de [’hételier, un programme environnemental

spécifique :

Un des principaux outils mis en place par le siége pour faire appliquer ces
principes au niveau de 1’hdtel est la Charte Environnement de I’hotelier qui est le

programme-phare de la direction Développement durable.

Initiée en 1998 dans 1 500 établissements européens du groupe, cette charte €tait a
’origine composée de 15 actions & mettre en place dans les hotels'®. En 2006, elle
a été entiérement revue, le nombre d’actions augmentant a 65 et son périmetre
d’action s’étendant a quatre continents. Cette évolution traduit notamment la
volonté de diffuser les actions environnementales déja réalisées par certains hotels
et de tenir compte des spécificités locales en élargissant le choix d’actions. Par
ailleurs, I’accent est mis sur la certification ISO 14 001 qui concerne de plus en

plus d’établissements.

La Charte Environnement ne peut étre affichée que dans les hotels qui s’engagent
a remplir un certain nombre d’actions : 15 actions pour les hdtels Formule 1, Etap
hotel, Red Roof Inns, Motel 6 et Studio 6 et 20 actions pour les hotels Ibis,

Suitehotel, Novotel, Mercure et Sofitel. A Pintérieur de ce quota, certaines sont

13 Qite internet de Accor : hitp://www.accor.com, derniére consultation le
10/10/2006
14 gite internet de Accor : http://www.accor.com, derniére consultation le
10/10/2006
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obligatoires : la sensibilisation des collaborateurs, la définition d’objectifs de
maitrise des consommations d’eau et d’énergie et I’analyse de celles-ci. 4 minima,

une action doit étre visible par le client.

L’Outil de Pilotage Environnemental Interne (OPEN) développé sur I'intranet de
Accor permet d’imprimer la liste actualisée des actions réalisées par 1’hdtelier pour

un client qui la demanderait.

- Les partenariats sociaux :

«Le soutien aux communautés locales constitue 1'un des fondements du
développement durable Accor» peut-on lire sur le site Internet du groupe.
Aujourd’hui, au niveau corporate, deux thémes majeurs ont €té retenus dans le
recentrage de la politique de mécénat du groupe Accor : le parrainage d’enfants et
I’aide de proximité. L’entreprise a donc choisi de s’engager aux cdtés de deux
organisations internationales : Plan et la Croix-Rouge.

Plan est une ONG de développement communautaire centré sur l’enfant.
L’ objectif de Accor est d’aider Plan  recruter plus de parrains grice a la densité et
au dynamisme de son réseau.

Par son engagement envers la Croix-Rouge, Accor cherche a contribuer au
développement des actions sociales de cette organisation, a I’assistance d’urgence,

ainsi qu’a la promotion des « gestes qui sauvent ».

Par ailleurs, Accor étant un acteur responsable de I’industrie du tourisme
international, la direction Développement durable a développé un partenariat avec
’ONG ECPAT (End Child Prostitution, Child Pornography and Trafficking of
Children for Sexual Purposes) qui lutte contre le tourisme sexuel impliquant des
enfants. Le groupe a signé le « Code de Conduite pour la protection des enfants
contre I’exploitation sexuelle » dans huit pays: au Brésil, au Cambodge, en
France, en Indonésie, au Laos, en République Dominicaine, en Roumanie et en

Thailande. L’objectif est d’élargir I’engagement de Accor, pays par pays, qu’ils
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soient « émetteurs » ou « récepteurs » de touristes en sensibilisant les employés et

les clients.

4.3. La filiale géographique : Accor North America

4.3.1. Présentation de la filiale

En Amérique du Nord, Accor détient 1 266 hotels dont 33 ont ét¢ ouverts en
2005".

En concordance avec l’organisation géographique du groupe, Accor North
America se trouve dans cet entonnoir et chapeaute les marques de I’hotellerie en
termes opérationnels. La filiale, qui est détenue & 100% par Accor S.A., se définit
en trois pays : les Etats-Unis, le Mexique et le Canada. Tout ce qui est fonctionnel
comme le marketing, la comptabilité, la direction financiére, le service juridique et
les achats, est centralisé a Dallas au Texas. Le développement durable y est
également placé sous la responsabilité du département Qualité. Quant a la veille
réglementaire, elle est organisée par pays et déléguée aux responsables

Environnement locaux.

4.3.2. Accor Canada et le Sofitel de Montréal

En descendant dans 1’entonnoir, on trouve Accor Canada qui regroupe une seule
division opérationnelle pour les marques Novotel, Sofitel et Motel 6. Bien que
filiale & 100% de Accor S.A. pour des raisons juridiques, cette entité est
dépendante opérationnellement de Accor North America. On y trouve ¢galement
une sous-structure locale en termes de comptabilité et de ressources humaines.
Cette organisation est elle-méme déclinée au niveau de I’hotel et varie selon la

taille et la marque. Un Motel 6 aura une structure d’encadrement composée d’un

1> Rapport annuel 2005 de Accor
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directeur essenticllement alors qu’un Sofitel aura un directeur général et une
dizaine de cadres pour 1’épauler dans sa mission, avec un directeur technique et un
directeur des ressources humaines. Le développement durable fait partic des

responsabilités opérationnelles du vice-président de Accor Canada.

Le Sofitel de Montréal compte 258 chambres et se situe parmi les hotels d’affaires
les plus réputés en Amérique du Nord. L’hotel appartient a un propriétaire
extérieur 2 100% et Accor ne fait que gérer ’établissement. L hotel est leader dans
la gestion de I’environnement chez Accor Canada. En mai 2006, Tourisme Québec
lui 2 méme décerné le titre de Lauréat National Or dans la catégorie hébergement

150 chambres ou plus'.

4.4. La filiale de segment : Accor Thalassa

Accor privilégie la certification ISO 14 001 comme outil de management de
’environnement le plus pertinent, notamment du fait de la présence a
’international de ses établissements. Les activités hotelieres de Accor engagées a
ce jour dans une démarche de certification ISO 14 001 concernent I’enseigne Ibis
et la thalassothérapie avec I’institut et les hotels de Accor Thalassa. Le site
Thalassa de Quiberon a été certifié en 2004 et deux autres instituts se sont engages
dans la démarche en 2005. A court terme, tous les établissements francais de
Accor Thalassa devraient étre certifiés ISO 14 001. Il y a 20 sites Thalassa dans le

monde dont 15 en France qui reste donc le principal marché'”.

Un site Thalassa est composé d’un institut de thalassothérapie et d’un ou de deux
hotels. Plusieurs marques hoteliéres sont associées a Thalassa pour assurer
I’hébergement : Sofitel, Mercure, Novotel et Ibis. Donc un site répond a deux

marques : celle de I’hotel et Accor Thalassa. Il s’agit pour chaque site de trouver

16 Source : « Ta Bernache !!! », journal interne du Sofitel de Montréal, numéro 4
17 Entrevue avec P. Fillon, Responsable de la mise en place de la norme ISO
14 001, Accor Thalassa, enregistrée le 16/08/2006



51

un compromis entre les deux. La certification ISO 14 001 s’applique au site dans

sa globalité : I’institut de thalassothérapie et I’hotel.

Etablissement fleuron du groupe Accor, le site de Quiberon a été le premier site
certifié ISO 14 001 chez Accor Thalassa. Il faut compter a peu prés un an pour
qu’un site obtienne la certification. Selon le responsable de la mise en place de la
norme ISO 14001 chez Accor Thalassa, un site qui démarre le processus de
certification n’est jamais conforme totalement a la réglementation. C’est seulement
au bout de ce processus qui peut durer un ou deux ans que le site respecte toute la
réglementation.

Aujourd’hui plusieurs projets de certification sont menés en parallele. Seuls deux
sites en France n’ont démarré la certification qu’a I’automne 2006. Les quatre sites

Thalassa a 1’étranger ne sont pas certifiés'®.
- Les étapes du processus de certification :

Il convient tout d’abord de lister tous les impacts que le site peut avoir sur
’environnement. Puis Accor Thalassa fait un état des lieux de la réglementation
environnementale du site concerné afin de vérifier sa conformité. Suit un plan
d’action de mise en conformité et de veille réglementaire qui est le point de départ
de la certification. Une série de procédures est alors mise en place ; quinze points
expliquent comment gérer les documents, les formations, les compétences des
gens dans le but de s’améliorer par rapport a I’environnement. Enfin, il y a toute
une organisation a mettre en place par rapport au management et a
’environnement. Ce systéme structuré permet donc de s’améliorer par rapport a
’environnement ou du moins de rester dans les rails. Une fois ces procédures
mises en place, des audits annuels internes sont effectués pour vérifier la

conformité a la norme.

18 Entrevue avec P. Fillon, Responsable de la mise en place de la norme ISO
14 001, Accor Thalassa, enregistrée le 16/08/2006
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Chapitre S : Analyses

Du chapitre précédent, nous comprenons que la direction Développement durable
doit jongler avec un certain nombre de disparités existant entre les 4 000 hétels du
groupe : les différentes enscignes, les modes d’exploitation, les cultures et les
réglementations locales, les différences topographiques et 1’état des infrastructures.
De plus, elle doit s’accommoder de la hiérarchie géographique et du peu de

moyens dont elle dispose.

La direction Développement durable n’a pas pu adopter une seule stratégie de
fonctionnement applicable a 1’ensemble du groupe Accor. Nous allons donc
comprendre comment le siége adapte sa politique de développement durable en

fonction de ses cibles et des opportunités qui s’offrent a lui.

D’abord, nous montrerons que la décentralisation de 1’organisation, la dimension
locale de D’activité et certains modes d’exploitation expliquent I’autonomie de
’hotel. Ses pratiques de développement durable vont donc étre influencées en
priorité par son contexte local. Néanmoins nous verrons que des opportunités
s’offrent & la direction Développement durable pour influencer les pratiques des

hoteliers.

5.1. La décentralisation de I’entreprise

5.1.1. L’hdtel : une entreprise a part entiére

Isolé géographiquement des 4 000 hotels du groupe, le siége doit nécessairement
déléguer les responsabilités et les niveaux de décision. L’hotel est ainsi le dernier
maillon de la chaine de décision. De fait, la viabilité du groupe repose sur I’activité

des hotels qui sont responsabilisés du fait de leur trop grand nombre.
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- Le seul niveau opérationnel du groupe :

L’hotel est le seul niveau opérationnel de la branche hotellerie du groupe Accor.
Le chiffre d’affaires n’est réalisé qu’a ce niveau-la. L’hétel peut notamment
décider d’appliquer ou non la politique corporative de développement durable du
si¢ge en fonction de ses opérations. Si une initiative ne lui semble pas adaptée a
ses activités, ’hotel est libre de ne pas 1’appliquer. Dans sa gestion au quotidien, il
a donc tendance a réagir davantage aux pressions du contexte local qu’a celles

émanant du contexte corporatif.

- L’ autonomie financiere :

Les hotels jouissent d’une importante marge de manceuvre dans la mesure ou ils
sont assimilés a des entreprises indépendantes. Ils sont notamment responsables de
’équilibre de leurs comptes. Un hotel qui génere des bénéfices ne peut servir a
éponger les dettes d’un autre établissement comme nous I’a indiqué le Vice-
président de Accor Canada. Un hotel qui ne devient pas rentable au bout de
quelques années n’a pas sa place dans le groupe Accor. C’est un hotel qui sera
condamné 4 la fermeture. De méme, les zones géographiques en filiales comme
Accor North America sont indépendantes financiérement. Ce sont elles qui vont
financer les nouveaux projets a 1’aide de bénéfices réalisés dans leur périmetre

d’activité ou avec des emprunts contractés en leur nom.

En conséquence, les pratiques de développement durable sont limitées aux
ressources financiéres de la zone et méme de I’hotel. Ces décisions
d’investissement ne vont se faire qu’en fonction du contexte local. Par exemple, le
recyclage et le traitement des eaux apparaissent comme des problemes moins
défendus au Canada tant I’approvisionnement en eau est peu colteux. Comme
nous 1’a confirmé le Vice-président de Accor Canada, mettre en place un systeme

de recyclage des eaux cofiterait trés cher et il serait difficile de convaincre les
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propriétaires d’hotels externes. Tout comme les panneaux solaires, les cotits fixes
sont élevés et sont difficiles a présenter dans le contexte canadien et a fortiori
québécois. Dans le méme souci d’économie, le Sofitel de Montréal a procédé a des
réajustements électriques pour pouvoir changer les ampoules et ainsi réaliser des
économies d’énergie. Cette rénovation a notamment été possible car le propriétaire
externe y trouvait un intérét financier avec les préts gratuits que délivrait le

gouvernement.

5.1.2. Le role de coordonnateur du siége

Le siége social détient plus un réle de coordonnateur qu’autre chose. Il s’agit
d’utiliser au mieux les ressources du groupe pour assurer le succes des hotels.
L’ objectif pour le siége est donc de mettre a la disposition des hétels des outils et
des processus communs plus que de leur donner des directives. Il centralise
notamment ’information et la diffuse au sein du réseau du groupe comme nous I’a

révélé la Directrice Développement durable.

Dans cette méme perspective, la direction Développement durable n’impose pas
ses vues a un hotelier. Jouant sur cette décentralisation du groupe, elle a établi des
relais a travers le monde avec notamment les 70 correspondants Environnement
quelle a nommés. Cependant elle ne peut pas se reposer sur une cascade de
délégations comme peut avoir la direction Marketing ou celle des Achats. Ses
moyens sont beaucoup plus limités et sont concentrés a Paris. En fait, comme nous
I’avons appris en entretien, la direction Développement durable détecte les
meilleures pratiques et les met en avant au sein du réseau. Elle peut jouer

également le role de plateforme de dialogue entre les sites.

Le siége veille également & I"homogénéisation des différents produits. A titre
d’exemple, le siége a décidé de lancer un audit mondial de ses quelques 200

établissements Sofitel (trés haut de gamme) afin de les aligner tous sur un certain
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niveau de qualité. Selon un employé du Sofitel de Montréal, les hdtels qui ne
répondront plus aux critéres de la marque seront ainsi vendus ou rénoves.

De méme que la direction Marketing veille au respect des normes de chaque
marque, la direction Développement durable s’est lancée dans la rationalisation
des partenariats corporatifs il y a quelques années. Lors d’un recensement réalisé
en 2002 auprés des établissements du groupe, plus de 1 200 initiatives locales a
caractére social et humanitaire avaient été dénombrées par Accor. Aprés plusieurs
mois de concertation, la direction Développement durable a retenu les deux themes
que nous avons évoqués plus haut (le parrainage d’enfants et 'aide de proximité)

pour recentrer sa politique de mécénat.

5.1.3. Le role de filtre des filiales régionale et nationale

Entre le siége et I’hotel s’intercalent d’autres niveaux de décision. Juridiquement,
Accor est obligé d’établir une filiale dans chaque pays ou il compte des hotels ;
c’est la filiale nationale qui peut parfois s’apparenter a4 une simple formalité
administrative. Mais selon ’importance de la région d’implantation, Accor peut
décider d’y implanter une vraie filiale d’un point de vue du gestionnaire. Et on
peut compter dans ce cas jusqu’a deux niveaux de décision comme Accor North
America et Accor Canada. Chacune de ces deux entités peut développer des
politiques de développement durable et les imposer aux hotels dont ils sont

responsables.

- Accor North America :

Parmi les initiatives au niveau de la région, Accor North America a par exemple
instauré une journée verte pour tous ses hotels ; cette activité est méme un standard
pour tous les établissements. Cette journée sert & informer et & sensibiliser les
employés & I’environnement. Chacun des hotels des trois pays — Mexique, Etats-
Unis et Canada — doit organiser une activité de son choix en encourageant la

collaboration de ses employés.
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- Accor Canada
S’il doit suivre certaine ligne dictée par Dallas ou Paris en termes de décisions
produit, le Vile-président de Accor Canada détient une responsabilité
opérationnelle si les résultats de la zone et les marques présentes dans le pays,
ainsi qu’une resnsabilité 1égale. Pour certains sujets, il lui incombe de consulter
des opinions exfertes avant de prendre une décision. Et ces avis extérieurs
proviennent soufnt de Accor North America. Accor Canada sert en quelque sorte
de filtre entre 1Mételier et le siége du groupe ; c’est lui qui peut apporter les
questions soulevites par les directeurs d’hotels ou les propriétaires. Néanmoins ces
derniers ne sontfullement empéchés de communiquer directement avec le siege
parisien.

Selon toutes lef| personnes que nous avons rencontrées, la filiale reste tres
autonome par rapport a la direction Développement durable. Elle peut ainsi refuser
d’appliquer certdines mesures qu’elles jugeraient inappropriées. Accor Canada
s’est tout de mémhe aligné sur la définition du développement durable faite par le
siége 4 Paris, quié ce soit I’association avec les fournisseurs, des programmes de
développement flans certains pays en voie de développement ou encore
I’environnementl D’ailleurs, depuis quatre ans, des programmes sur
’environnementfont été mis en place au niveau canadien. Accor Canada avait
également adhé

CH2M Hill qui

a une certification locale, Green Leaf, qui a été remplacée par
t la société référencée par 1’association des hotels canadiens. Les
hotels canadiensfsont ainsi passés d’une note délivrée en nombre de « feuilles » a

délivrée en nombre de « clés », le Sofitel de Montréal ayant 3

-Unis, la diversité est le second point primordial du programme

t durable au Canada. En effet, la diversité fait partie de la culture
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canadienne et cela concerne aussi bien la clientéle que le management des équipes.
Sujet brilant aux Etats-Unis ol les minorités ont un acces juridique important, le
Canada n’est pas en reste et Accor Canada se sent parfaitement en conformité sur
ce sujet. L’environnement et la diversité sont donc deux angles du développement
durable qui ont été mis en avant naturellement chez Accor Canada. Selon le
dirigeant de la filiale, le Canada est beaucoup plus sensible a I’environnement que
peuvent 1’étre les Etats-Unis en tant que pays. De méme, des différences entre
états ou provinces peuvent étre relevées. Au Canada, 1’Ontario serait tres sensible
3 I’environnement, le Québec, un peu moins. Aux Etats-Unis, les Etats du sud se
préoccupent beaucoup moins de I’environnement que les Etats du nord. Donc
Accor Canada a inévitablement reproduit des applications locales qui \;arient d’une
province a l’autre. Cependant le dirigeant de Accor Canada a eu une volonté
nationale parce qu’au travers de ’évolution du Canada s’est développée une
volonté de la part du gouvernement et de sa population de protéger
I’environnement. Déja il y a vingt ans, les blue bins existaient dans les chambres
d’hétels en Ontario avant méme que le service Environnement chez Accor ne soit
créé et avant méme que le développement durable ne soit affiché dans tous les

établissements du monde.
- Accor Thalassa :

C’est 4 Dinitiative du service Environnement de I’époque — devenu aujourd’hui la
direction Développement durable — qu’a été lancé le projet de certification
ISO 14 001 de fagon assez large au niveau du siége. La filiale Accor Thalassa s’est
alors portée volontaire pour commencer et a relayé la proposition aupres de ses
établissements. Et sur la méme base volontaire, le site de Quiberon a décidé de
devenir le site pilote. A partir du moment oul la certification fonctionnait pour le
site de Quiberon réputé difficile du point de vue du gestionnaire, aucun obstacle ne
pouvait rester insurmontable au niveau des autres sites. La certification a alors été

imposée & tous les sites Thalassa France par la filiale qui ne fait que soutenir ses
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établissements grice a I’envoi d’experts sur le terrain comme nous 1’a confié le

responsable de la mise en place de la norme ISO 14 001 chez Accor Thalassa.

Accor Thalassa et la direction Développement durable travaillent de concert ; il'y a
une réciprocité d’échanges d’informations entre les deux entités. Accor Thalassa
va ainsi communiquer les faits marquants et les bonnes pratiques de ses sites 4 la
direction Développement durable. Dans 1’autre sens, Accor Thalassa va se
renseigner auprés du siége pour avoir des renseignements sur les fournisseurs par

exemple.

5.1.4. Le role prépondérant des marques dans le proche avenir

Cette décentralisation au profit de I’hdtel se fait aujourd’hui sur une base
géographique. Mais la nouvelle direction du groupe Accor va modifier quelque
peu ce systéme en mettant notamment plus en avant les enseignes de I’entreprise.

En effet, la décentralisation verticale s’était accompagnée de la volont¢ il y a
quelques années de mettre plus en avant le nom « Accor » dans chaque hotel et ce,

au détriment des marques selon le Vice-président de Accor Canada :

« En voulant renforcer la synergie Accor, on a peut-étre été un peu trop loin en
mettant Accor en avant et en effagant la marque en elle-méme. Donc pour
redonner ses propriétés et son identité & la marque, il est important qu’on la
détache un petit peu, pas vraiment de 1’appartenance a Accor mais ne pas mettre
autant Accor en avant comme on a pu le faire par le passé. » D Obeuf, Vice-

président de Accor Canada.

Le directeur du Sofitel confirme cette adaptation nécessaire de 1’identité de 1’hotel

au contexte local :

« Vous parlez de Accor dans la rue, personne ne connait. Vous parlez de Sofitel,

oui. » J.-C. Gras, Directeur du Sofitel de Montréal.
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En conséquence, au niveau de 1’organisation matricielle, il y a des liens qui vont se
faire entre le marketing opérationnel du pays et le marketing de marque qui est
centralisé a Paris. Le siége va demeurer responsable du marketing de la marque et,
dans chaque région du monde, on va trouver des directeurs de marketing locaux

qui vont adapter le produit en fonction des réalités locales.

Ainsi, organisation décentralisée du groupe Accor accorde a I’hétel une grande
autonomie de fonctionnement. L°hdtel va donc davantage réagir aux pressions du
contexte local qu’a celles émanant du contexte corporatif dans ses choix de

développement durable. Cela conforte notre hypothese HR1 :

HRI : L’organisation décentralisée d’un groupe hételier ne favorise pas
’influence d’une politique corporative. En conséquence, les pratiques de
développement durable de I’hétel devraient davantage répondre aux pressions du

contexte local qu’a celles émanant du contexte corporatif.

5.2. La dimension locale de I’activité

L’activité hoteliére est, par essence, une activité a dimension locale. C’est le client
qui vient au centre de production bénéficier d’un service rendu sur place. Il n’est
pas possible d’exporter cette transaction ou de la rendre virtuelle. L enjeu est donc
local. Chaque hétel étant responsable de ses opérations et de son bilan comme
nous 1’avons vu plus haut, il va étre tenté de maximiser son occupation en se
focalisant sur ses propres opportunités qui sont déterminées par son environnement
immédiat : positionnement par rapport aux autres hotels de la ville, possibilités

d’approvisionnement rapide en produits frais, etc.

De plus, bien que le client attende d’une certaine chaine hoteliere un standard de
confort prédéfini, il entend profiter de 1’expérience locale tant au niveau de

I’accueil que de la restauration ou méme de ’architecture de I’hotel. Comme la
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plupart des Sofitel dans le monde, celui de Montréal propose le méme concept de
literie haut de gamme « My Bed » et propose une expérience de glamour a la
francaise. Néanmoins le service rendu est bien empreint de la culture locale,

conformément aux veeux des clients.

Suivant cette prise en considération du client, la dimension locale de I’hdtellerie ne
signifie pas que I’établissement doit seulement épouser les meeurs et les coutumes
du pays ou méme de la ville d’implantation. En effet, les clients sont bien souvent
originaires de I’extérieur de cette sphére d’influence. Ainsi I’hétel doit-il composer
avec la culture d’origine des clients tout en intégrant la culture locale que ces
derniers viennent expérimenter. Et cette réalité a un impact sur les pratiques de
développement durable comme nous 1’a indiqué la directrice Développement

durable du groupe :

« Un Allemand en vacances trouve anormal qu’on ne trie pas les déchets dans sa
chambre d’hétel. En méme temps, s’il va dans un hétel en Espagne et que nous,
nous n’avons pas formé la femme de chambre espagnole au tri des déchets, ou que
nous n’avons pas formé les directeurs d’hotels afin qu’ils mettent en place ce tri,
on a un probléme. Alors qu’il n’y a pas de probléme avec le voyageur d ‘affaires
espagnol qui irait en voyages d'affaires Allemagne et qui trouverait deux
poubelles dans sa chambre d’hétel. On n’a pas le probleme dans les deux sens. On
a donc évidemment un degré de priorité qui est trés différent en fonction des

clients. » H. Roques, Directrice Développement durable.

Cette prise en considération des données locales dans la production du service a
bien un impact sur les pratiques durables. Donc nous pouvons valider I’hypothése

suivante :

HR2 : La dimension locale de I'activité hételiére ne favorise pas I'influence d'une

politique corporative. En conséquence, les pratiques de développement durable de
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I’hétel devraient davantage répondre aux pressions du contexte local qu’a celles

émanant du contexte corporatif.

5.3. Le role du mode d’exploitation

En plus de la décentralisation et de la dimension locale du produit offert, la marge
de manceuvre de 1’hotel peut étre expliquée également par son mode d’exploitation
qui peut s’apparenter & son actionnariat. Nous avons vu dans le contexte de I’étude
que les établissements Accor bénéficiaient de quatre modes d’exploitation
distincts : en propriété totale, en location, en gestion ou en franchise. Il est certain
qu’en propriété totale, c’est-a-dire lorsque Accor S.A. détient les murs de I’hotel et
est le seul responsable opérationnel, il est plus facile de faire appliquer une
politique corporative comme nous le démontre le Vice-président de Accor

Canada :

« C’est clair que le plus simple c’est la filiale, vous étes chez vous, vous faites ce
que vous voulez. Quand vous étes en contrat de management, vous n’étes pas chez
vous mais vous avez un contrat qui dit que vous gérez l’actif d’'une tierce partie.
D ’une maniére générale, on n’a pas de résistance. [ ...] Je n’ai pas rencontré a ce
jour d’obstacle ou de résistance de la part de propriétaire par rapport au
développement durable dans la mesure ou nous restons logique et réaliste
financiérement. Alors aprés la franchise, c’est un peu plus difficile. La franchise
vous n’étes pas propriétaire, vous n’étes pas |’opérateur, vous vous contentez de
préter votre marque. Dans la mesure ot le contrat de franchise a bien été établi et
que le franchisé accepte de se plier aux régles de développement durable de la
marque, il y a des standards a respecter, comme chez MacDonald’s, et c’est sir
que les normes sont respectées. Mais si ca ne fait pas partie du contrat, vous
prenez le risque que ce ne soit pas appliqué. » D. Obeuf, Vice-président de Accor

Canada.

La mise en place de la norme ISO 14 001 chez Accor Thalassa a également suivi

cette logique. Les hotels en propriété totale ont constitué la premiére vague du
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processus de certification, leurs résultats devant servir a achever de convaincre les

hotels avec un propriétaire externe.

Par ailleurs, le statut des salariés de ’établissement et la culture d’entreprise qui y

prévaut a une incidence non négligeable sur I'influence du contexte corporatif :

« La différence essentielle par rapport au mode d’exploitation, c’est que dans les
hétels-filiales ce sont nos collaborateurs, et que dans les autres hétels, le

personnel ne [’est pas. » H. Roques, Directrice Développement durable.

A 1a vue de ces éléments, nous estimons pouvoir valider notre troisiéme hypothése

de recherche concernant I’autonomie de 1’hotel :

HR3 : Le mode d’exploitation de I’hétel a une incidence sur I'influence de la
politique corporative. Si I’hétel est détenu en propre par le siege social, il devrait
répondre plus volontiers aux pressions émanant du contexte corporatif. En
revanche, si 1’hétel appartient & un franchisé, ses pratiques de développement

durable répondront davantage aux pressions du contexte local.

5.4. L’opportunité de la stratégie d’affaires

Nous venons de voir que I’hotel jouissait d’une grande marge de manceuvre et que
donc il était plus tenté de répondre aux pressions du contexte local qu’a celles
¢manant du contexte corporatif. La direction Développement durable a conscience
de ces difficultés et a donc su s’adapter a cette réalité du terrain. Nous allons voir
dans cette section qu’elle a su s’insérer différemment selon les stratégies d’affaires
de chaque enseigne du groupe, chaque marque ayant ses propres normes de

produit.

- Deux stratégies d’affaires pour une méme certification :
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Accor Thalassa et Ibis se sont tous les deux lancés dans la méme démarche de
certification. Néanmoins ils ne travaillent pas ensemble, sinon uniquement sur la
veille réglementaire. La principale raison de cette indépendance vient du fait que
Ibis et Thalassa ne sont pas organisés de la méme fagon. Thalassa n’est pas
standardisé comme ’est la chaine Ibis. Chez Ibis, quand un hotel met en place une
procédure, il est trés facile de la reproduire dans les autres établissements, d’autant
que ISO 14 001 s’emboite trés facilement sur ISO 9 001 qu’ils ont déja obtenue.
Contrairement a Ibis qui a un systéme global pour tous les hétels et qui donc
travaillent de la méme facon dans le processus ISO 14001, chaque site de Accor
Thalassa est indépendant vis-a-vis de la certification. Les procédures sont
expliquées par des experts de Accor Thalassa mais chaque site est autorisé a les
aménager selon ses contraintes.

Si I’idée de la certification ISO 14 001 remonte aux mémes personnes au niveau
du conseil exécutif du groupe Accor et de la direction Développement durable, la
motivation du directeur de Thalassa et celle du directeur de Ibis sont certainement
différentes. Pour Thalassa, le produit vendu au client provient de la mer qui
représente 1’environnement par excellence pour le consommateur. Les sites
Thalassa sont situés en bord de mer, ils puisent I’eau de mer et la rejettent. Les
responsabilités environnementales sont évidentes. Une stratégie de différenciation
par le développement durable s’imposait donc pour Accor Thalassa qui se devait
d’étre en adéquation avec le produit offert. Le marketing local — propre 2 la
clientele de 1’hdtel — va également influer sur les pratiques environnementales de

certains établissements qui vont s’afficher plus « verts ».

Pour Ibis, on peut imaginer que la certification ISO 14 001 s’inscrivait dans la
droite ligne de la norme ISO 9 001 déja acquise. Leur motivation est clairement
tournée vers la qualité du service offert a clientéle avec une rationalisation des
cofits. La dimension marketing de la certification est moins importante pour Ibis
que pour Accor Thalassa qui s’y est engagé plus par acquis de conscience et pour
son image a I’extérieur. En effet, autant la communication interne chez Accor

Thalassa la fait percevoir comme une filiale « verte » par ses employ¢s, autant tous
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les efforts de la filiale ne semblent pas étre assez connus de 1’extérieur. Ibis
communique ainsi beaucoup plus que Thalassa sur leur démarche de certification
ISO 14 001. Beaucoup d’hdteliers ont intégré les démarches de développement
durable dans leur gestion au quotidien et en oublient de communiquer 1a-dessus
tellement cela leur permet normal. Accor Thalassa a ainsi cherché a d’abord
sensibiliser ses collaborateurs avant de communiquer avec la clientéle. La
communication n’est donc pas a la base de 1’engagement de Accor Thalassa dans
le tourisme durable. Le déterminant majeur aura sans doute été la volonté de
devenir conforme a la réglementation et ainsi faciliter les relations avec les

administrations.

On observe ainsi différentes stratégies d’affaires selon les marques qui convergent
vers le développement durable: une économie de cofits pour Ibis et la
différenciation pour Accor Thalassa. On peut donc valider notre quatricme
hypothése de recherche sur ladaptation du siege aux différentes stratégies

d’affaires des marques :

HRA4 : La politique corporative de développement durable pourra trouver un echo
dans la stratégie d’affaires choisie par I’hotel :

- Si I’hétel poursuit une stratégie de leadership par les coiits, il
pourra d’abord développer des pratiques durable directement
liés & une diminution des coiits puis celles n’affectant pas sa
structure de coiit.

- Si la clientéle de I’hétel valorise le développement durable, une
stratégie de différenciation va encourager I’hotel a adopter des

pratiques durables.

5.5. L’opportunité de la stratégie directrice
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Accor est une entreprise en croissance sur tous les continents. Un hotel Accor
ouvre tous les deux jours dans le monde. Une ouverture signifie une rénovation ou
la construction d’infrastructures. Dans cette perspective, la direction
Développement durable parvient & influencer les pratiques du futur hotel en
pronant certains types de construction et I'utilisation de certains matériaux et ce,

en partenariat avec la direction des Achats.

Le site Internet de Accor présente les initiatives du groupe en maticre de
construction. Le groupe Accor est ainsi membre fondateur d'un groupe de travail
sur la construction durable. Une dizaine d'entreprises francaises y participe (ADP,
BNP Paribas, Bouygues Construction, GDF, Lafarge, Pierre et Vacances, PPR,
Conforama, Schneider Electric). Dans cette logique, Accor soutient la Haute
Qualité Environnementale (HQE). Il s’agit d’une démarche frangaise visant a
limiter les impacts d'une opération de construction ou de réhabilitation sur
l'environnement, tout en assurant a l'intérieur du batiment des conditions de vie
saines et confortables. Cette démarche insiste sur le choix des matériaux de
construction mais aussi la prise en compte de la gestion et de la maintenance du
batiment. Des diagnostics HQE réalisés sur les marques Ibis et Suitehotel ont
souligné les bonnes performances atteintes sur certaines cibles (énergie,
acoustique) et ont permis d’identifier des pistes d’améliorations (assurer une
meilleure prise en compte du site environnant, avoir recours a des solutions

passives d’économie d’énergie, etc.).”

Accor poursuit également une réflexion de fond quant & son impact sur le territoire
sur lequel I’entreprise décide de se développer. Cette réflexion va au-dela de la
seule considération de la beauté du paysage et de la préservation de I’esthétique
des sites pour s’élargir & l'analyse globale et exhaustive des pollutions et des
impacts environnementaux possibles engendrés par l'activité : production de
déchets, utilisation de ressources locales naturelles et artisanales, consommation

d’énergie, répercussions sociales. En 2003, une ¢valuation d’impact

19 Site Internet de Accor, consulté le 10/02/2006.
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environnemental a été menée au Sofitel Taba Heights en Egypte. Cette étude
compleéte sur la préservation de la vie marine aux abords de I’hotel a ét€ réalisée en
collaboration avec 'EEAA (Egyptian Environmental Affairs Agency) et l'agence
locale des parcs nationaux (Red Sea Protectorate). Ce projet a permis d’identifier
un site sans coraux pour construire une jetée et des actions spécifiques pour
préserver le milieu marin aux abords de I’hotel >

De plus, lorsqu'il n'existe pas de station d'épuration collective, ou si celle-ci ne
remplit pas son role, Accor étudie, au cas par cas, les possibilités d'installer une
station d'épuration dédiée a I'hotel. Le Sofitel Essaouira et ITbis de Meknes
(Maroc), construits en 2000 et en 2001, sont ainsi autonomes en terme de gestion

d'effluents.

Nous validons ainsi notre hypothése de recherche sur les opportunités données par

la croissance du groupe :

HRS5 : La politique corporative de développement durable pourra trouver un écho
dans la stratégie directrice dans laquelle évolue I’hotel :

- Si I’hétel s’inscrit dans une stratégie de maintien, les pratiques
de développement durables de ['hotel suivront les innovations
imposées par le marché.

- Si I’hétel s’inscrit dans une stratégie de croissance, ses projets
de modernisation pourront répondre aux principes de
développement durable et donc appliquer la politique
corporative.

- Si [D’hétel s’inscrit dans umne stratégie de retrail, ses
investissements sont réduits a [’essentiel et son comportement

durable évolue peu.

20 idem.
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5.6. Le facteur humain comme renfort de la direction Développement durable

Enfin, la plupart des entrevues soulignent I’importance de la personnalité des
décideurs dans la mise en place de pratiques durables. Que ce soit des patrons de
marque ou bien des directeurs d’hdtels ou encore des directeurs techniques au sein
des établissements, leur éthique plus ou moins « durable » va énormément jouer
sur le comportement des hotels et la résonance que la direction Développement

durable pourra y trouver :

« Moi-méme je suis un amoureux de la nature, je suis un chasseur et pratique
d’autres activités. Donc j'ai vu qu’il y avait une volonté et quelque part j’ai

embrassé cette volonté. » D. Obeuf, Vice-président de Accor Canada.

« J'étais formé pour construire des stations d’épuration mais, au bilan, j'avais
plus envie de faire de I'environnement, d’aller sur le terrain, de faire de la
sensibilisation et de la formation. » P. Fillon, Responsable de la mise en place de

la norme ISO 14 001, Accor Thalassa.

Le choix des correspondants Environnement par la direction Développement

durable s’est également fait sur la base de leur motivation personnelle :

« Ca peut étre des personnes trés différentes, ¢a peut étre des directeurs d’hotel,
des directeurs techniques. Ils ont été choisis soit parce qu’ils avaient la fibre, soit
parce qu’ils ont senti que c’était a eux de le faire. » N. Mathieu, Direction
Développement durable.

Nous validons ainsi notre derniére hypothése de recherche :

HRG6 : La politique corporative de développement durable pourra trouver un écho
dans 1'éthique personnelle des cadres dirigeants. Plus ces derniers seront animés
par les principes de développement durable, plus I'expertise du siége dans le

développement durable sera sollicitée.
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5.7. Les solutions innovantes de gestion

Nous venons de voir que la direction Développement durable peut profiter des
opportunités qui s’offrent a elle pour gérer la diversité du groupe Accor. Elle a
ainsi mis en place des solutions innovantes applicables par toutes les cibles dans la

mesure ou elles laissent une grande marge de manceuvre aux hoteliers.
- L’approche choisie par la direction Développement durable :

Nous qualifierons la stratégie de la direction Développement durable comme étant
une approche « bottom-up-down » pour compiler les expressions contradictoires

utilisées par des collaborateurs de cette méme direction :

« [11 s’agit] plutét d’une politique qui est " top-down". » H. Roques, Directrice

Développement durable.

« On essaie le plus possible d’avoir une approche " bottom-up". » N. Mathieu,

Direction Développement durable.

En fait, il s’agit pour Accor de récupérer ce qui a été fait au niveau local pour le
mettre en avant au niveau du groupe et inciter les hdtels qui ne se sont pas encore
lancés dans le développement durable. Cette contradiction au sein de la méme
équipe traduit en fait les deux temps du flux d’informations : de la base vers le

siége, puis, une fois remaniées, du siége vers la base.

A ce mouvement ascendant puis descendant s’ajoute un ordre géographique. En
effet, cette diffusion a 1’échelle du groupe semble se faire depuis la France méme
si cette zone n’est pas consciemment privilégiée par le siége. Il s’agirait plutdt

d’un phénoméne naturel qui prend son origine dans I’historique de I’implantation
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du groupe et dans le fait que les équipes de la direction Développement durable

sont basées a Paris. La proximité culturelle joue ainsi de maniére inconsciente.

« C’est plus facile pour nous de piloter, de lancer des textes sur la France, de
lancer des projets environnementaux sur la France, ¢a ne veut pas dire qu’on
néglige les autres pays pour autant. [ ...] Disons qu’en France on a les remontées

les plus précises. » N. Mathieu, Direction Développement durable.

La France fait ainsi figure de chef de file en termes de certification ISO 14 001
puisqu’elle regroupe la majeure partie des 138 sites certifiés dans le monde. Dans
la méme lignée, le rapport annuel de 2004 distingue trois périmeétres d’application
dans son tableau de pilotage du développement durable : France (niveau 1),
Europe (niveau 2) et Monde (niveau 3)21. Cette classification peut laisser sous-
entendre que toute pratique est d’abord mise en ceuvre en France avant de se

répandre en Europe, puis dans le monde.

Les filiales régionales et nationales qui peuvent s’intercaler entre le si¢ge et I’hotel
ne constituent pas des obstacles pour la transmission du message de la direction
dans la mesure ou ce message, comme la Charte Environnement, a été élaborée

avec Cux

« Le probléme n’est pas du tout d’arriver a une perfection ou d’imposer, ou
d’avoir du mal a imposer, ce n’est pas du tout ¢a. Le principe de la direction
développement durable consiste a étre un centre de ressources pour les
opérationnels. [...] Nous, on ne pourrait pas survivre, une semaine ou plus, si on
n’écrivait pas, si on ne validait pas tout ce qu’on faisait avec les directions
générales des zones géographiques. C’est qu’on leur demande ce qu’il faut mettre.
Ce n’est méme pas ¢a, c’est que simplement on a consulté pendant 6 mois pour
choisir les 65 actions de la Charte [Environnement], on a consulté 100 personnes

pendant 6 mois pour vérifier avec chacune de ces 100 personnes, qu’elles soient

2! Rapport annuel de Accor, 1994, p.94 .
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décisionnaires ou en relation avec les clients, que la d’accord, telle action, la
maitrise de ['énergie convient a tout le monde. Et si elle ne convient pas, on
’enléve. Si elle ne convient pas du tout, on peut entendre dire [d'un hotelier] :
" elle ne convient pas chez moi mais que ¢a ne me géne pas qu’elle soit sur le
poster parce qu’elle n’est pas le contraire de ma philosophie ". Donc on ne peut
pas du tout avoir de probléme avec les filiales puisque nous sommes ensemble. »

H. Roques, Directrice Développement durable.

Donc la direction Développement durable propose en fait un cadre d’action avec la

Charte Environnement. Elle n’impose rien aux hotels qui vont choisir eux-mémes :

« Ce n’est pas imposé et ¢a n’aurait aucun sens. C’est comme si vous donniez la
méme créme solaire & quelqu’un qui a la peau mate et a quelqu’un qui a la peau
claire ; il y en a un qui a besoin d’un indice 5 et 'autre d’un indice 50. C’est
complétement vidicule d’avoir la méme politique de gestion de I'eau en Afrique
dans les pays oit on manque d’eau et, sur le méme continent africain, dans les
pays oit il y a trop d’eau. Donc on ne peut pas demander par exemple a un hotel
de proposer aux clients de ne pas laver les serviettes tous les jours dans un pays
ot I’humidité est trés forte car ¢a crée un inconfort terrible pour les clients. Ca
n’a absolument aucun sens d’imposer quelque chose qui ne soit pas adapté au

contexte local. H. Roques, Directrice Développement durable.

- L’approche Ressources Humaines :

La direction Développement durable s’appuie également sur la mobilité du
personnel et la formation pour provoquer des pratiques durables au sein de chaque
hotel. Ainsi, le responsable de la mise en place de la norme ISO 14 001 chez
Accor Thalassa a lui-méme été recruté et formé par la responsable Environnement
de 1a direction Développement durable. Par la suite, cet employé a lui-méme formé

’animatrice Environnement du site Thalassa de Quiberon. Donc il y a bien une
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logique RH dans la cascade des compétences depuis la direction Développement

durable.

A ce transfert de savoirs s’ajoute un croisement des expériences comme le montre
la procédure d’audit interne chez Accor Thalassa. La responsable Environnement
de Quiberon est ainsi allée a Porticcio pour aider ce site & préparer son audit
interne. Dans le méme ordre d’idées, Oléron audite Les Sables d’Olonne et les

Sables d’Olonne audite Biarritz, et ainsi de suite.

La direction Développement durable peut également envoyer directement dans les
hotels des formateurs. Ainsi, sur la problématique saillante du sida en Afrique, la
direction a organisé une tournée continentale de sensibilisation pour tous les hotels

africains du groupe.
- La diffusion des bonnes pratiques :

Par ailleurs, la direction Développement durable va s’attacher a diffuser les bonnes
pratiques & I’ensemble du réseau Accor et ce, essentiellement gréce a I’Intranet. La
direction mise ainsi sur un effet tache d’huile depuis les établissements les plus
avancés en la matiére, et notamment les francais ou la norme ISO 14 001 est la

plus utilisée.

Sur I’Intranet, les hoteliers vont pouvoir trouver des statistiques de performance

environnementale par marque et par pays :

« L’idée c’est justement qu’en fonction de leur reporting, ils puissent apres aller
dans 1’outil, voir ot ils en sont et se situer par rapport aux autres hétels. Donc,
pour eux, méme en termes économiques, c’est intéressant parce qu ils vont
pouvoir, rien que sur ['eau ou I'énergie, se situer par rapport a d’autres hétels qui
ont & peu prés le méme nombre de chambres, qui sont a peu pres sous le méme

climat et se dire la je suis bon, 1d je ne suis pas bon. S’il n’est pas bon, il va
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essayer d’appeler 'autre hotel pour savoir quel systéme il a mis en place, pour
savoir s’il n’y a pas quelque chose a faire pour faire baisser sa note parce que,
lui, ¢a va lintéresser aussi, méme s’il ne fait pas partie des directeurs les plus
environnementaux. Il aura forcément des critéres économiques assez forts. » N.

Mathieu, Direction Développement durable.

Et cette méthode par 1’émulation semble porter ses fruits comme nous le confirme
P. Fillon, Responsable de la mise en place de la norme ISO 14 001 chez Accor
Thalassa :

« Il y avait des sites avec des personnes qui n’en avaient absolument rien a faire
au départ. Mais en tout cas, méme les gens ultra-sceptiques sur les objectifs, a
99%, je pense qu’au bout d’un an ou de deux ans, quand ils s’apercoivent que
c’est vraiment un vrai projet, que ¢a part de plein de choses, et bien les

convictions arrivent et apres ¢a devient moteur. »

- L’approche par la direction des Achats :

L’hotelier est celui qui prend la décision finale concernant les applications
pratiques. Mais il arrive que le siége puisse imposer certains choix notamment
grice 4 la centralisation des achats par marque ou par zone géographique. La seule
fois ot Accor Thalassa a imposé une mesure environnementale concrete a ses
sites, ¢’était pour des raisons économiques de négociations avec un fournisseur.
Cela concernait le film plastique qui est utilisé en thalassothérapie pour les soins
comme les enveloppements aux algues. Un site voulait utiliser un film
biodégradable et, pour des raisons de colit, Accor Thalassa, qui approuvait
I’initiative, a demandé a tous les sites de commander ce film plastique.

Dans le méme esprit, des listings de fournisseurs référencés respectant des
standards de développement durable comme I’interdiction du travail des enfants

sont disponibles pour chaque direction des Achats.
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- Synthese :

Nous avons cherché & montrer quelle était I’influence d’une politique corporative
de développement durable au sein d’un groupe hételier international. Il nous est
apparu que la direction Développement durable d’une telle organisation devait
composer avec de nombreuses disparités existant entre les milliers d’hdtels du
groupe. Plutdt que de les considérer comme autant d’obstacles a surmonter pour
faire appliquer une politique unique décidée depuis le siége social, cette direction a
su intégrer les opérationnels dans la définition des actions de développement
durable, les responsabilisant ainsi face a leurs propres choix et réflexions. Les
nombreuses initiatives locales qui existaient déja a travers le réseau n’ont pas été
bridées ou ignorées mais elles ont fait I’objet d’une récupération par le siege qui y
a vu une mine de bonnes pratiques & promouvoir a I’ensemble des hoteliers. Certes
les filiales régionales, nationales et surtout les hotels restent autonomes dans leurs
pratiques de développement durable et la réglementation locale demeure leur
principal incitatif. Mais cela n’empéche pas le siége, via la direction
Développement durable et son réseau de correspondants, d’influencer ces
pratiques en fournissant une expertise, des outils et des contacts en espérant que le

principe de contamination graduelle fasse son effet a I’intérieur du systéme.
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Chapitre 6 : Conclusions

6.1. Un modéle de prévision de I’influence de la politique corporative de

développement durable

Reprenant le schéma d’analyse proposé par Gellert (2005), nous avons résumé sur
un méme graphique les facteurs influencant les pratiques de développement
durable au sein de deux établissements du groupe Accor issus de deux filiales
distinctes : le Sofitel de Montréal et le site Thalassa de Quiberon. Pour chacun des
deux hotels, on observe une distribution différente des deux types d’influence
(local vs. corporatif) sur leurs pratiques de développement durable. Une typologie
des hotels selon leur degré d’écoute de la politique de développement durable
pourrait se dessiner si I’on disposait des données pour I’ensemble du parc hételier.
On comprend déja que la politique corporative de développement durable sera plus
suivie lorsque 1’hodtel répond aux conditions suivantes :

- Le mode d’exploitation de 1’hotel laisse Accor maitre de ses décisions.

- Le pays d’implantation de I’hdtel a une culture imprégnée du concept de
développement durable. Sa réglementation est prescriptive ou proactive et les
infrastructures publiques sont développées.

- La clientéle de 1’hétel est soucieuse du respect du développement durable.

- Les infrastructures de I’hotel sont a construire ou vont subir des rénovations.

- L’écosystéme dans lequel est construit 1’hotel est fragile et représente un facteur

de choix pour les clients.

- La marque de ’hotel suit une stratégie d’affaires favorable a la prise en compte

du développement durable (différenciation ou économie de cofits opérationnels).



75

Figure 3. Détermination des facteurs influencant les pratiques de développement durable du
Sofitel de Montréal
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Figure 4. Détermination des facteurs influencant les pratiques de développement durable du
site Thalassa de Quiberon

Ervrpveeant tivhe
# tferdiaros “poalurle’

e Activié
- Hitetetie
influence 4
locale \
T < T
& sarares "gobabsaris’
pi: 2 R »? ‘ensegne
| gessnai®s Oymanisation g Bl Len
BV Thalgasn 3 Eal ¥ Thalassa
Biv o gty SELON
L S , [ g i 3
] ee 23
Sw % g
SSoamrisde i
e~ = _{" ;w" T L“"’”’“w@maw&hm‘
3 . .
Personnane
g N dudwectsur
4 .Y
&‘\
§ ‘ it ;
-4 B } § teaiancs curmetenitice
g1 Chentéle
2 o,
& Na
’\x- Portopation g
- prapriinte sy
e TS e oo Cwehas Moge dexploitation
s - du Sofitel de Quber
%’W :
Mpestinn
w{\,’“", .‘v » =
« 7 preseste lnise  »
.wmmn-——w-—m&“ - = A ".
Partepalion oy ségn
influence

corporative



77

6.2. Des recommandations

Le développement durable est de plus en plus présent dans la gestion au quotidien
des hotels du groupe Accor. Néanmoins, on peut déplorer une vision partielle et
non globale du développement durable dans la mesure ou chacun pense au
développement durable en fonction de son environnement immédiat et de ses
priorités. En fait, il n’y a pas d’agrégation des impacts des hotels dans le monde.
La préservation de 1’eau n’apparait pas comme une priorité pour Accor Canada
alors qu’elle I’est pour les hotels du groupe situés en Afrique. Or le systeme
hydrographique est bien mondial et non national ; ce qui est consommé au Nord a

nécessairement un impact sur les réserves du Sud.

Par ailleurs, ’environnement occupe la majeure partie de la politique de
développement durable du groupe, laissant sous-entendre que les autres piliers ont
du mal a étre traduits en application concrete. Deux raisons peuvent étre avancées
pour expliquer ce recentrage. D’une part le concept de développement durable
reste assez mal compris du grand public et est trés souvent assimilé a
I’environnement qui présente les impacts les plus visibles. D’autre part, une
entreprise telle que Accor peut surtout jouer sur la dimension environnementale du
développement durable, plus que sur les conditions sociales et économiques qui

prévalent dans le pays.

D’ailleurs, une politique efficace de développement durable ne peut étre mise en
place seulement & I’intérieur des murs d’un hétel ; cela demande également un réel
engagement de tous les acteurs locaux, y compris les clients et notamment le
secteur public.

Selon Caire (2003), trois limites se posent pour une approche du développement
durable a D’entiére initiative d’un groupe privé : la pression de I’actionnariat, la
dimension multisectorielle et sociétale du développement durable et enfin, le

discours libéral dominant.
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6.3. Nos limites

Gréce a notre meilleure appréhension du secteur hételier au terme de ce travail,
nous souhaitons remettre en cause une hypothése de travail qui nous avait pourtant
paru légitime au vu de la littérature existante : celle sur le fait que le
développement durable ne serait pas au cceur du métier de I’hdtelier mais
simplement une activité annexe, voire « une contrainte arbitraire qu’on se refuse a
intégrer » (Gendron et Provost, 1996). Une prise en considération du
développement durable dans I’activité quotidienne de ’hételier s’est dessinée dans
le secteur, du moins dans les grands groupes comme Accor qui bénéficient de
formations spécifiques. En ce sens, le travail de la direction Développement

durable a joué son role de catalyseur pour la conscientisation collective.

Par ailleurs, nous avons conscience que nous n’avons pas étudié toutes les activités
du groupe Accor et notamment la branche des services qui, du point de vue
opérationnel, reste une activité essentiellement de bureau. Or la politique de
développement durable de Accor y trouve également des applications comme les
ressources humaines ou encore la promotion d’une alimentation saine a travers
I’offre de tickets restaurant. Notre propos s’est concentré sur le secteur hotelier
plus que sur la diversification de la FMN en général. Ce dernier théme serait
intéressant a traiter afin de saisir toutes les disparités avec lesquelles doit jongler la
direction Développement durable du groupe Accor pour afficher une politique

cohérente.

Notre revue de la littérature nous améne a proposer de nouvelles pistes de
réflexion pour de futures études. Notamment de plus amples recherches devraient
étre faites sur les entreprises multi-éclatées comme 1’hotellerie internationale ou la
grande distribution. En effet, "uniformisation du produit ne semble pas étre la
seule réponse 4 une complexité organisationnelle comme nous venons de le voir

avec le groupe Accor.
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ANNEXE A

Guide d’entrevue

Titre du mémoire :

« L’influence d’une stratégie corporative de développement durable sur les
filiales : le cas du Groupe Accor. »

Description du projet :

Le présent projet de recherche s’intéresse 4 la mise en ceuvre d’une politique de
développement durable au sein de la filiale de la firme multinationale. Il s’agit
d’identifier les déterminants endogénes et exogénes qui pourraient expliquer
I’application ou non de cette politique décidée par le siége. De nombreux
chercheurs ont montré qu’il y a souvent des déviations (positives ou négatives)
dans les pratiques locales par rapport aux intentions et aux engagements de la
maison-mére. Cela peut étre attribué a des facteurs externes locaux d’ordre
politique, culturel, ou encore économique. On peut aussi trouver des explications
dans le management des ressources propre 4 la filiale.

Je suis donc venu au siége social de Accor a Paris, France, afin d’obtenir le point
de vue sur cette question des personnes responsables de la politique corporative de
développement durable.

Le résultat de ce questionnaire sera utilisé pour mon mémoire de M. Sc.
L’entretien sera enregistré. Soyez assuré que 1'information collectée sera traitée de
maniére confidentielle.

Introduction :

Que pouvez-vous me dire a votre sujet et votre role dans 1’organisation ?

Comment expliquez-vous le succés de Accor en tant que 4°™ chaine hoteliére
internationale ? quelle est la stratégie d’affaires ?

Théme 1 : La politique corporative développement durable

Comment et par qui est formulée la politique corporative de développement
durable ? :

Certains critéres du développement durable sont-ils privilégiés par rapport a
d’autres dans cette formulation ?

Dans votre rapport annuel, il existe des tableaux de performance de
développement durable. Comment avez-vous choisi ces instruments de mesure ?
En quoi le Global Reporting Initiative a pu vous aider ?
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Votre site Web détaille assez bien les divers supports diffusés auprés des hoteliers
concernant le développement durable. Identifiez-vous d’autres facteurs de
diffusion non mentionnés sur le site Internet ?

Quelles sont les exigences du siége vis-a-vis des hotels quant & I’application des
principes corporatifs ?

Comment est exercé le controle de cette application par le siege ?

Théme 2 : L’organisation du groupe

Comment se justifie I’existence de filiales pour certaines zones géographique ?

Quel role joue la filiale dans I’application de la politique corporative de
développement durable ? De quelle autonomie jouit-elle ?

Selon vous, y a-t-il des filiales plus « vertes » que d’autres ? Si oui, pouvez-vous
identifier les déterminants d’un tel engagement ?

Théme 3 : Les différents modes d’exploitation des hotels

Selon le rapport annuel de la compagnie, il existe quatre types d’exploitation d’un
hotel : en propriété totale, en location, en gestion pour le compte d’un propriétaire
privé ou encore en franchise. Il est également mentionné que certaines zones
géographiques imposent un certain type d’exploitation. Comment est choisi le
mode d’exploitation d’un hotel ?

Existe-t-il un mode d’exploitation plus favorable a 1’application d’une politique de
développement durable qu’un autre ?

Théme 4 : Les différentes marques de Accor

A chaque gamme d’hotels semble correspondre une clientéle bien spécifique,
estimez-vous que certaines marques adoptent des comportements « ¢co-
responsables » pour satisfaire leur clientéle ?

Existe-t-il une ligne budgétaire dédiée au développement durable au sein de
chaque hétel ? Si oui, la part du budget allouée au développement durable est-elle

la méme pour les différentes catégories d hotels ?

Théme 5 : Les différences nationales

Pour chaque pays existe-t-il une clientéle bien spécifique ou bien estimez-vous que
votre clientéle, qui est essentiellement composée de gens d’affaires, est plutdt
homogeéne sur une base mondiale ?
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Si certains hotels accueillent plutdt certaines nationalités, estimez-vous que
certaines clientéles sont plus sensibles a la problématique du développement
durable que d’autres ?

Par ailleurs, la réglementation du pays ou est installé I’hotel a-t-elle une influence
sur les pratiques de développement durable de I’établissement ou bien vous
estimez devoir appliquer la méme politique partout indépendamment de la
législation en vigueur ?

Théme 6 : Les différents emplacements des hoétels

Voyez-vous une différence de priorité par rapport aux principes de développement
durable entre les hotels en milieu urbain et ceux dits « en milieu naturel » ?

Les hotels installés dans les pays en voie de développement sont-ils plus attentifs
aux principes du développement durable que ceux situés dans les pays
industrialisés ou les disparités économiques et la rareté des ressources peuvent étre
moins visibles ?

Une attention particuliére est-elle portée aux hotels construits dans un écosysteme
fragile qui peut constituer I’attrait principal de ces établissements ?

Théme 7 : La construction de nouveaux établissements

Estimez-vous que les hotels construits récemment sont plus « verts» que les
anciens hotels ?

Vous étes-vous imposés certaines normes de construction qui répondraient au
développement durable pour les futurs établissements ?

Le sidge assiste-t-il matériellement un hotelier désireux de rénover son
établissement pour répondre aux principes de développement durable ?

Théme 8 : La norme ISO 14001

Quels sont les critéres que doivent remplir les hotels pour &tre certifiés ISO
14001 ?

Qui, du siége ou de I’hdtelier, décide de demander une telle certification ?

Théme 9 : Les partenariats

Quelles sont vos obligations par rapport au Pacte Mondial que vous avez signé ?

Comment choisissez-vous vos partenariats corporatifs tels que WWF ? Quels
bénéfices en retirez-vous ?
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ANNEXE C

Tableau de pilotage du développement durable
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* La Global Reporting initiative {GAL est une instiution soutenuo par FONY ot toumis L cadre homogane de 90 Ingicatours
géveloppement duradle pour 1S enreprsas.



