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Sommaire

Aujourd’hui, avec I’intégration commerciale des biens et des services qu’impose la
mondialisation, les entreprises ont I’opportunité de capter I’attention des marchés étrangers et
d’y trouver d’autres débouchés. Pour cela, elles vont internationaliser leurs activités
économiques a travers le monde entier. Une recension des écrits a permis de mettre en évidence
de nombreux facteurs explicatifs de l'internationalisation. Toutefois, cette littérature plutot
vaste sur le phénomeéne de I’internationalisation des entreprises multinationales, laisse des
points d’ombres dans la compréhension du processus menant a une internationalisation dite
réussie, spécialement a travers leurs filiales. Plus particuliérement, la réponse aux dynamiques
locales et comment une entreprise étrangere gére les facteurs organisationnels, contextuels ou
opérationnels dans son environnement : avant, pendant et aprés son implantation est encore peu
¢tudiée. Ainsi, il a semblé intéressant de mieux connaitre ce processus afin de guider le plus

clairement possible les dirigeants des entreprises désireux de s’internationaliser.

Cette recherche d’une part se concentre sur le marché nord-américain principalement
Canadien, montréalais (Québec), et d’autre part elle porte sur le secteur industriel de I’hotellerie
de luxe en abordant 1’étude d’une grande firme multinationale francaise : Accor. En particulier
ses filiales privées et marques de luxe que représentent Sofitel et Fairmont. C’est un segment
de marché qui malgré son importance réelle, demeure relativement peu exploré. L’approche
méthodologique retenue est de nature qualitative, comparative et non-expérimentale. Elle
s’appuie plutét sur l'interprétation, l'observation et les interactions pour arriver a une
conclusion et s’inscrit dans une démarche confirmatoire de type hypothético-déductive se
basant sur des hypothéses. Une combinaison d’entrevues et d’études de cas, afin d’appuyer
notre analyse, et I’avis de trois experts du milieu, a été récolté. Cette recherche permet de
dégager les principaux facteurs, mais aussi de déterminer s’il existe des liens entre ceux-ci afin

de mieux comprendre le processus d’internationalisation des entreprises frangaises au Canada.

En définitive, nos résultats permettront de déterminer que la prise en compte des
facteurs organisationnels dans le processus d’internationalisation, notamment la recherche de
compétitivité sont ceux qui aident a mieux capter le phénoméne et assurer une bonne
performance dans le secteur d'activité. Viennent ensuite les facteurs opérationnels dont le
domaine d'activité et la stratégie d’entreprise. Et a la toute fin, les facteurs contextuels

particulierement la réponse apportée face aux multiples enjeux.
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Introduction

Les mécanismes de la mondialisation que sont la convergence et 1’intégration facilitent le
travail du gestionnaire a I’international. On parle surtout de la convergence économique
mondiale, c¢’est un processus par lequel les différentes économies du monde deviennent
semblables grace a un acces aux mémes technologies, les ratios capital-travail, le niveau de
vie, des salaires réels et des niveaux de productivité de plus en plus similaires (Dowrick et
DeLong, 2001). Culturellement aussi il y a I'émergence de consommateurs mondiaux: les gens
partageant des ensembles de symboles importants li¢s a la culture de consommation (Keegan
et Green 2008, Chap. 4). Méme si certains individus utilisent les moyens de communication et
d'information afin de renforcer leur identité¢ culturelle en tant que groupes spécifiques, par
exemple des immigrants, des supporters d’un club sportif, des extrémistes (Usunier et Lee
2005, Chap. 3). De la méme fagon, 1'intégration internationale est politique et concerne « la

gouvernance collective et l'interdépendance entre les nations » (Mitrany, 1933).

De ce fait, les regroupements de stratégies qu’emploient les entreprises tendent a étre assez
similaires selon les produits, ses cibles visées, les attentes de ces cibles par rapport au produit.
De surcroit a la campagne marketing pour le développement d’un produit : la méme campagne
de communication, les mémes publicités pour plusieurs pays, 1’accroissement du budget de
recherche et développement, les standards du produit, sont les mémes selon les pays etc. Il y a
aussi I’instauration de zones tarifaires qui facilitent les mouvements de produits. Cependant, il
est possible de remarquer que « le processus d’entreprendre quelque chose ayant une portée
mondiale » (Cateora et al, 2011), de par la gestion des entreprises dans un contexte mondialisé,
impose une nouvelle réalité. Ces mécanismes obligent les gestionnaires, notamment dans la
branche du marketing, a accroitre leur portée, car il y’a plus de potentiels clients, et surtout
d’étre en compétition constante avec les autres firmes rivales, en particulier au niveau de
I’innovation (exemple des firmes de hautes technologies comme Samsung et Apple...). De ce
fait il y a des barricres a surpasser, ¢’est-a-dire de trouver de nouveaux moyens de se démarquer
de leurs concurrents dans cette compétition constante en comprenant mieux par exemple les

degrés changeants de distance entre les marchés (Durand, 2019).



Mais avant de pouvoir arriver a cette étape de développement d’un produit a° I’extérieur du
marché d’origine, il y a ’examen du processus d’internationalisation qui est trés important.
Cette recherche va traiter de ce processus aupreés des firmes multinationales (FMN) d’un
secteur bien précis. Rapidement, on retrouve les firmes multinationales dans tous les secteurs
de I’économie :

- Le secteur primaire avec en exemple Rio Tinto dans I’industrie miniére

- Le secteur secondaire avec General Motors dans I’industrie automobile

- Le secteur tertiaire avec Accor dans 1’hospitalité

Le théme central de ce mémoire est I’internationalisation au sein de 1’industrie de
I’hotellerie de luxe et les enjeux que refléte la mondialisation au niveau local : avec un appui
sur le cas des hotels du groupe Accor, qui est un symbole de 1'é1égance a la francaise a travers
le monde. Etant donné que « le cadre théorique sert principalement a présenter un cadre
d’analyse et a généraliser des relations théoriques déja prouvées dans d’autres contextes pour
tenter de les appliquer au probléme. » (Laramée et Vallée,1991). Notre cadre théorique va
renforcer la problématique en clarifiant les concepts. On s’appuiera sur une littérature pour
tenter de comprendre pourquoi les entreprises multinationales choisissent-elles d’aller a
I’étranger ? Comment procedent-elles? Est-ce que 1’internationalisation de leurs activités est
considérée comme une opportunité ou un frein, quels sont les modes d’entrée utilisés par ces
firmes ? (Colovic et Mayrhofer, 2008). Et au niveau local comment est abordée 1’expansion
dans le cadre des activités de I’organisation ? La structure d’analyse de ce mémoire, et
nommément le cadre conceptuel, s’inspirera de Short et al (2007). Ces derniers évaluent le
pouvoir explicatif de la performance a court et a long terme des entreprises sur trois niveaux,
en utilisant un échantillon de 1 165 entreprises dans 12 industries avec des données d'une
période de 7 ans :

* Niveau de I’entreprise
* Niveau de l'industrie
* Niveau du groupe stratégique
Ce sont ces trois niveaux qui nous permettront d’analyser notre cas et de résoudre notre

problématique.

Le contexte du développement des échanges internationaux et 1'interdépendance des

économies mondiales conduisent & une internationalisation forte des entreprises et a une



globalisation progressive de leurs activités'. Notre problématique sera la suivante : dans sa
stratégie face a la mondialisation, comment 1’entreprise multinationale et ses filiales dans le

secteur de DI’hétellerie de luxe peuvent-elles s’internationaliser et porter attention aux

dynamiques locales des villes ?

Le secteur industriel de I’hdotellerie de luxe a évolué depuis quelques années et avec la
crise sanitaire récente du COVID-19, il risque de subir des changements encore plus profonds.
Dans cette optique mondiale, il s’agit d’examiner les capacités d’adaptation locales aux enjeux
et aux nouvelles exigences qui accompagnent la mondialisation (Amelot et Kennedy, 2010).
De déterminer quels sont les effets de 1'industrie sur le comportement des entreprises dans leur
développement et la création de valeur, sur l'internationalisation et quel aspect a prendre en
compte, spécialement une stratégie d'expansion, permettrait de mieux appréhender certaines
situations. D’évaluer, en s’appuyant sur des outils théoriques, les stratégies
d’internationalisation (développement et implantation) des marques d’hotellerie de luxe
francaises en Amérique du nord, au Canada, en termes de raisons d'entrée, de méthodes d'entrée
et de stratégie des hotels pour évaluer leur impact sur le succes de ces entreprises dans un

contexte aussi complexe, car ¢’est un marché en croissance.

Ceci nous ameénera a réfléchir sur les dynamiques de mondialisation et d'ajustement
national. En outre, a analyser I’influence du contexte local de la mutation des villes
(technologie nouvelles, évolution environnementale ou méme sociodémographique) et leurs

roles sur la dynamique de 1'industrie dans la région.

Le contexte local influence beaucoup 1’industrie. En effet, pour certains types d hotels
affiliés a un groupe multinational, la maison-mere déploie une politique opérationnelle, par
exemple environnementale, identique dans le monde entier. Mais les hotels affiliés ne
répondent pas tous de la méme fagon a ces directives. Les objectifs et la mission fondamentale
de chacun, de méme que les particularités du contexte local dans lequel s’implantent les hotels
affiliés peuvent partiellement expliquer cette hétérogénéité. En outre, parallelement aux
facteurs institutionnels qu'ils soient corporatifs ou issus du contexte local, les caractéristiques

spécifiques a chaque hotel sont également susceptibles d’influencer son comportement.

! E-marketing. (2016). Chapitre II : Diagnostic et capacité stratégique. Fiche 07 :
L'internationalisation. En ligne : https://www.e-marketing.fr/Thematique/academie-1078/fiche-outils-
10154/internationalisation-307668.htm (Consulté le 15 novembre 2020)




La pertinence de notre recherche repose a 1'avenant dans le fait qu’elle permettra de
voir si les hotels se révélent également étre le miroir des évolutions sociétales et
technologiques. De se rendre compte de comment les accélérations, les évolutions des enjeux
retrouvés dans les villes peuvent impacter ou engendrer des transformations dans le secteur.
Car deux tendances peuvent étre visibles : la prise en considération du contexte global dans la
stratégie corporative d’une part avec les directives de la firme multinationale dirigeante, et la

nécessaire adaptation au contexte local pour chaque filiale de I’autre.

La littérature développe beaucoup I’internationalisation et localisation des firmes
multinationales. Plus précisément, la stratégie et 1’organisation de la FMN sont influencées par
deux types de pressions : les forces de réactivité locale et les forces d’intégration globale. La
perspective de I’intégration globale versus la réactivité locale de Prahalad et Doz (1987) montre
ainsi comment les pressions pour la coordination stratégique et 1’intégration globale, d’une
part, et les pressions pour la réactivité locale, d’autre part, affectent le choix de la stratégie et
de I’organisation de I’entreprise. On peut y faire un lien avec les deux tendances mentionnées

dans le précédent paragraphe.

Les théories parlent plus de la firme multinationale, la maison-meére; mais ne s’intéresse
pas plus aux enjeux locaux et aux défis pour les filiales ou marques dans notre cas. Par exemple,
les défis institutionnels de la mondialisation pour les filiales. La littérature des affaires
internationales identifie plusieurs catégories de facteurs pouvant conditionner la réussite et la
stabilité d’une activité internationale en général sans toutefois ¢largir aux facteurs internes de
I’organisation. On veut donc s’interroger sur le role des spécificités contextuelles comme
déterminant du choix de la stratégie de développement des activités des filiales. L'influence des

facteurs structurels sur le choix de mode de présence (opération et organisation).

Notre objectif est d’étudier d’abord la stratégie d’internationalisation qui a permis ce
développement du Groupe Accor. Pourquoi les entreprises multinationales choisissent-elles de
localiser leurs activités a 1’étranger ? L’internationalisation des activités est-elle considérée
comme une opportunité ou une contrainte ? Quels sont les modes d’entrée utilisés par les
entreprises ? Quels sont les territoires privilégiés dans le passé et quels sont ceux considérés
comme étant les plus attractifs pour les années a venir ? Ensuite, notre travail se consacre a la

description de la situation et des caractéristiques les plus importantes de 1’industrie de



I’hotellerie de luxe en Amérique du Nord et en particulier au Canada. Un autre chapitre viendra
souligner le contexte structurel dans lequel la stratégie du groupe Accor a di se développer
aupres de ses deux marques-filiales choisies pour cette recherche. Vient ensuite une analyse

qualitative comparative de la performance des organisations mentionnées.

I1 faut prendre en considération I’élément suivant : le terme marque-filiale est employé
dans le cadre de cette recherche pour les deux établissements hoteliers étudiés. En outre, Sofitel
Montréal le Carré Doré, tout comme Fairmont Le Reine Elizabeth, sont des marques rachetées
par Accor et aujourd’hui sous un certain contréle de la multinationale francaise et notamment
de sa filiale Accor Canada. Une marque constitue un signe ou un ensemble de signes distinctifs
(nom, logo, valeurs...) reconnaissable par les consommateurs et créant de la valeur sur un
marché pour une entreprise’. On les considére toutes les deux comme des filiales peu importe
le mode d’exploitation d'hétels. En réalité, les hotels d’Accor sont affiliés au travers de quatre
grands modes d’exploitation : les contrats de franchise, les contrats de gestion, les contrats de
location, et la propriété (Document de référence 2017 - Accor). Par définition, « une filiale est
une société jouissant d'une personnalité juridique distincte, ayant un nom, un objet et un
patrimoine propre mais dirigé ou étroitement contrdlé par la société mere » souvent a plus de
50 % de son capital. Par ailleurs, il n’existe aucune restriction importante qui limiterait la
capacité d’Accor a avoir accés aux actifs des filiales contrélées par le Groupe (Document de
référence 2018 - Accor). Dans cette mesure, en tant que société-meére « il lui est possible

d’imposer ses prises de décisions stratégiques concernant les filiales qu’elle gére® ».

Notre recherche va venir enrichir 1’étude analytique de 1’activité dans 1’espace de
référence, le positionnement concurrentiel, 1’analyse des lignes de force dans 1’espace géo-
sectoriel considéré et les voies d’évolution stratégique. Ces facteurs d’influence sont regroupés
en trois catégories qui sont opérationnels, organisationnels et contextuels. Cette recherche
permet donc de dégager les principaux facteurs, mais aussi de déterminer s’il existe des liens
entre ceux-ci afin de mieux comprendre le processus d’internationalisation des filiales
frangaises en Amérique du Nord, notamment au Québec et la ville de Montréal ou sont

implantés ces hotels.

2 E-marketing.fr, En ligne : https://www.e-marketing.fr/Definitions-Glossaire/Marque-238333 htm
(Consulté le 14 novembre 2020)

3 Beyet, Sebastien (2019). « Qu'est-ce qu'une filiale : définition, avantages et inconvénients »,
AGICAP. En ligne : https://agicap.com/fr/article/filiale-definition/ (consulté le 14 novembre 2020)




Conséquemment, la présente recherche permettra aux affaires internationales de mieux
intégrer les variables opérationnelles, les variables organisationnelles et les particularités du
contexte local (variables contextuelles) dans lequel s’implantent les hotels affiliés et qui
peuvent expliquer cette hétérogénéité. Mais également une contribution potentielle dans la
pratique en essayant de mieux comprendre comment 1’hotellerie de luxe se réinvente face aux
nouvelles attentes de sa clientéle. D’expliquer que la réussite des hotels de luxe du Groupe
Accor pourrait inspirer a d'autres multinationales du secteur une méthode d'adaptation a
l'international en définissant la valeur innovante que le Groupe a apportée au marché, en
fournissant des suggestions perspicaces en termes de stratégies pour réussir dans les autres

marchés. Ou sur comment assurer son efficacité globale tout en maintenant sa réactivité locale.

En s’assurant de la présentation d’un travail universitaire, la recherche passe par la
maitrise des connaissances (les concepts, les modéles, les théories, et les techniques) dans le
domaine de spécialisation en affaires internationales, mobilisées pour comprendre et résoudre

la problématique.

L’approche mixte dans cette étude est déductive-inductive ou abductive. Nous
développons un modele de départ et nous le transformons a partir des données du terrain. Dans
les prochains chapitres, la revue de la littérature ainsi que le cadre conceptuel sont présentés.
Ils abordent les écrits en lien avec notre sujet ainsi que les concepts qui tout au long de pages
vont encadrer notre recherche et I’analyse. Par la suite, la méthodologie est expliquée en
profondeur. Avec la retranscription et la réécoute au complet des entrevues, nous avons procédé
a une analyse de contenu par le logiciel Nvivo. L’analyse a été¢ thématique, afin de ressortir les
grands thémes: les enjeux, les stratégies, les apports, les processus etc. A I’intérieur de ces
blocs nous avons recherché des perceptions, c¢’est-a-dire d’autres éléments beaucoup plus
précis, en effectuant des tableaux a c6té pour voir si la perception est rigoureuse. Et de cette
maniere, pouvoir délivrer un travail de qualité. Juste apres, la description de notre industrie et
des cas sur lesquels nous nous sommes appuyés pour répondre a notre question de recherche.
Enfin nous procéderons a la présentation des résultats et leurs analyses. La recherche se conclut
enfin avec une discussion qui effectue une analyse sommaire des résultats et qui présente tant

les contributions théoriques que pratiques et une ouverture pour les recherches futures.



Chapitre 1 : Revue de la littérature

1.1 L'accélération de la mondialisation et le role pour les multinationales

1.1.1 Historique et présentation

De nos jours, nous avons tous plus ou moins conscience de vivre dans un monde interconnectg.
L’ouverture des économies nationales sur le marché mondial a entrainé une interdépendance
entre les pays. C’est le résultat d’un seul phénomene, celui de la mondialisation. Mais quelles
sont ses origines ? On peut distinguer trois étapes (Durand, 2019) avec :
e Pour commencer, les premiéres formes de la mondialisation parmi lesquels on
retrouve :
— Laroute de la soie : 1295 ou les voyages de Marco Polo relancent I’intérét pour
le commerce entre 1’Europe et I’Extréme-Orient
— L’Empire mongol (XIII-XIV), L’Age d’Or islamique (VII-XII), L’Empire
romain (I-IV). Le premier par exemple favorisa le déplacement surtout des
commergants, car on trouvait de la soie en Perse et du coton en Chine; et il fallait
¢changer ;
* Ensuite I’étape de I’expansion de la mondialisation :
— Entre les siecles XV-XVIII, avec les Royaumes d’Espagne et du Portugal ; la
Colonisation (Amériques, Antilles) ;
*  Pour terminer, la mondialisation moderne :
— Entre 1750-1950, les économies des nations sont formées, ainsi que les circuits
mondiaux de capitaux industriels

— En 1950, les flux internationaux s’intensifient (Durand, 2019).

Pour d’autres auteurs, ce sont trois siécles de mondialisation qui ont changé le visage
de nos économies. Cette mondialisation s’est faite en deux étapes (Baldwin, 2011). La premicre
mondialisation est caractérisée par 1’industrialisation des pays du Nord. L’innovation et les
¢conomies d’échelle donnent au Nord des avantages comparatifs importants. Ici le progres

technologique et 1’apprentissage par la pratique permettent une grande augmentation de la



productivité au Nord alors qu’il y a stagnation ou méme une évolution négative au Sud
(Baldwin, Martin, et Ottaviano, 2001). C’est une période caractérisée par une augmentation
des écarts entre les pays riches et les pays pauvres. Durant la seconde partie du 20e siecle, les
nouvelles technologies de I’information et de la communication (TIC) et les écarts de salaires
existants entre les régions du Nord et du Sud sont les ¢léments déclencheurs de la deuxiéme
mondialisation (Baldwin, 2011). D'une maniére effective, les TIC permettent aux entreprises
de ne plus étre limitées dans I’espace et ainsi profiter de la force de travail bon marché des pays
du Sud. Néanmoins, ces délocalisations, principalement dans le secteur manufacturier dans un
premier temps puis aujourd’hui également au niveau des services*, et la nouvelle mobilité
internationale des technologies inversent la tendance en permettant la réindustrialisation des

pays du Sud.

Une définition plus analysée de la mondialisation, serait de la présenter comme « le
processus de transformation des phénomenes locaux ou régionaux en des phénomeénes
mondiaux, une transformation causée par une combinaison de facteurs économiques,
technologiques, socio-culturels et politiques » (Croucher, 2004). Pour expliquer pourquoi il y
a mondialisation aujourd’hui, il faudrait dresser le portrait des grandes forces qui ont facilité

ce phénomeéne, et ce sont entre autres les suivantes :

a) Ladéréglementation et la privatisation (Plihon, 2002): il s’agit de la baisse considérable
des tarifs douaniers depuis la Seconde Guerre mondiale, les barrieres empéchant
I’échange au niveau mondial se trouvent levées. La libération tutelle étatique va venir
permettre d’¢laborer des stratégies pour étre des concurrents au niveau mondial pour
les entreprises.

b) L’adoption des standards et des protocoles communs accentués souvent par le
phénoméne de régionalisme (Deblock, 2005). Par exemple la langue communément
parlée dans les affaires qui est I’anglais ; les monnaies internationales qui facilitent les
échanges tels que I’euro, le dollar américain; et méme des standards éducatifs
communs pour des carrieres dans le monde des affaires avec le MBA (Master in
Business Administration) qu’on retrouve en Amérique, en Asie, en Europe etc. Cette

convergence des standards facilite I’interaction et les échanges.

4 OCDE. (2006). « Les mutations du secteur manufacturier dans les pays de ’OCDE », Non classifié
DSTI/DOC (2006) /9. En ligne : https://www.oecd.org/fr/sti/inno/37608086.pdf (consulté le 11
novembre 2020)




c) La disponibilité et ’abondance du capital ainsi que sa mobilité constante : on voit alors
le phénomene de « désintermédiation bancaire », ou les entreprises vont directement
sur les marchés financiers pour leurs ressources sans avoir recours au crédit bancaire
(Brunel, 2007).

d) La diminution des colts de transport et de communication (Emmott, 1995) par le
phénoméne d’innovation avec des équipements de plus en plus performants

e) Labaisse des cotits d’interaction (Obstfeld et Rogoft, 2001) qu’on retrouve par exemple

dans la recherche de marché etc. devient la racine de la nouvelle économie.

Ce sont donc globalement ces changements politiques, économiques et technologiques qui ont

été le moteur de la mondialisation (Griffin et Pustay 2006, Chap.1).

1.1.2  Bénéfices et implications dans le cadre de I’internationalisation des firmes

Les principaux flux de la mondialisation se retrouvent au niveau des produits et
services; des emplois et personnes; des capitaux; de la technologie, de I’information, des idées,

des pratiques (Griffin et Pustay 2006, Chap.1).

En référence a Levitt (1983) les bénéfices de la mondialisation seraient alors multiples.
Des économies d'échelle a la standardisation de 1’offre qui permettent d’économiser les cofits,
en passant par I’accés a de nouveaux marchés et la création de la valeur pour nos firmes
multinationales. Toutefois, pour savoir si la mondialisation est une bonne ou une mauvaise
chose, il faut prendre des niveaux d’analyses différents. Et mesurer le positif (+) soit les
avantages et le négatif (-) que sont les désavantages. Ainsi, pour la société, les gagnants de
demain sont ceux qui profitent du progres technologique et de la baisse des cofits d’interaction.

Pour les gouvernements cela représente plus d’argent, car I’économie tourne.

D’un autre coté par contre, on assiste au recul ou au transfert de la souveraineté, qui est
imposé par I’évolution de la planéte. En outre, le droit et/ou 1’obligation de coopération par les
instances internationales (OMC, OMS, FMI), bien que cette souveraineté économique apporte
des chances égales pour tous les Etats. Pour I’industrie, les marchés locaux deviennent de plus

en plus uniformisés : vendre en Californie et vendre en France devient plus homogene. Les



modes, les normes auront tendance a converger vers un méme point. Pour I'entreprise, on note

un acces privilégi¢ aux clients, aux marchés, au capital, aux technologies.

Par ailleurs, les avantages traditionnels des grandes entreprises s’ouvrent a tous et sont
disponibles pour tous. Effectivement, premi¢rement la notion de prix transferts dans ce
contexte évite aux entreprises de payer des milliards de dollars en taxes en réduisant leur charge
fiscale (Horst 1971, Kant 1990). La fixation des prix transferts affecte la performance de la
firme dans 1’optique ou « la firme multinationale cherche a déterminer les prix de transfert qui
lui permettent d’obtenir le niveau de profit aprés impot le plus élevé possible. Dans ces
conditions, une filiale située dans un pays ou le taux d’impot est faible et qui exporte vers une
filiale (du méme groupe) située dans un pays ou le taux d’impdt est élevé devrait choisir le prix
de transfert le plus élevé possible de fagcon a ce que les profits soient déclarés dans le pays ou

la fiscalité est la plus faible » (Madi¢s 2003).

Cependant, on note un grand défi visible qui concerne les actifs immatériels (savoir-
faire, relations avec les fournisseurs et avec les clients). En particulier la question de la
valorisation de ces actifs pour en extraire une rente économique, car les colits sont fixes mais
les bénéfices sont proportionnels a 1’activité. Enfin, pour les individus (consommateurs,
travailleurs) la mondialisation ameéne plus de choix, plus d’opportunités. Le consommateur a
acces a plus d'offres, de meilleurs services, et moins chéres (économies d'échelle), il a un acceés
a la qualité, car il y a la compétition entre les entreprises. De plus, avant, les salaires suivaient
I’inflation, aujourd’hui c’est une quasi-guerre des talents, car ces derniers monnaient plus cher

leur force de travail.

La mondialisation elle-méme va venir apporter certaines explications au processus
d’internationalisation autour duquel se centralise ce travail de recherche: c'est pourquoi on
introduira les termes d'entreprises multinationales, transnationales, mondiales. Une
multinationale, aujourd’hui, peut se définir comme une entreprise de grande dimension (c'est-
a-dire qu’elle renferme plusieurs marques). Elle est implantée dans de nombreux pays par le
biais de trés nombreuses filiales, opérant soit sur une zone géographique déterminée, soit sur
le monde entier. Les firmes multinationales représentent les acteurs privilégié¢s de 1’intégration
des territoires dans 1’économie mondiale (Rozenblat, 2007) et jouent un réle moteur dans le
processus de mondialisation et contribuent de maniére significative a la création de richesses

dans les économies nationales (Mayrhofer, 2011).

10



Selon Franklin Root (1994) une multinationale est une société meére qui s'engage dans
la production étrangere par le biais de filiales situées dans plusieurs pays, exerce un controle
direct sur les politiques de ses filiales, et met en ceuvre des stratégies commerciales en maticre
de production, de marketing, de finances et de personnel qui transcendent les frontieres

nationales.

Les termes multinational et mondial ont tendance a étre pris pour des équivalences.
Mais I’entreprise multinationale et I’entreprise mondiale ne sont pas les mémes. La
multinationale opere dans un certain nombre de pays et ajuste ses produits et ses pratiques dans
chacun d'entre eux, a des cots relatifs élevés. L’entreprise mondiale fonctionne avec une
constance résolue, a faible cott relatif, comme si le monde entier ou ses principales régions
d’opération étaient une seule entité ; elle vend les mémes choses de la méme maniére partout
(Levitt, 1983). La différence entre une entreprise multinationale et une entreprise mondiale se
trouve donc essentiellement dans le concept central de la standardisation qui permet cette
distinction. Nous y reviendrons plus tard dans les stratégies d’internationalisation des

multinationales.

1.1.3 Littérature sur les multinationales

Le role des multinationales dans [’équilibre mondial ainsi que I'impact de leurs
investissements est une matiére a examiner. Nous allons sommairement parler de ’existence et de
I’avantage comparatif des multinationales. La théorie des cotts de transaction (Coase, 1937,
Williamson, 1985, 1995) nous aide a comprendre quand une entreprise est préférée a un marché
et inversement. La spécificité des actifs, I’opportunisme des acteurs, l'incertitude et notre
rationalité limitée rendent plus difficile la réalisation d'une transaction sur le marché. Il est

parfois plus facile et moins couteux de réaliser une opération en interne.

D’apres la théorie des cotits de transactions, les entreprises existent a cause d’insuffisances
du marché. En effet, la théorie des cotts de transaction (Coase, 1937; Williamson, 1995),
cherche a expliquer I’existence des entreprises en général par I’incertitude et la rationalité
limitée des acteurs. En outre, il est impossible de rédiger un contrat « parfait» dans un
environnement incertain: les managers ne sont pas omniscients (Le Cottier, 2020). Mais

également par I’opportunisme et la spécialisation des actifs. Les produits et les services spécialisés
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sont adaptés au fournisseur (client) et une des parties peut étre prise en otage par I’autre («
hold-up » problem), et dépossédée de ses gains potentiels, si I’autre partie de respecte pas
I’accord initial (Le Cottier, 2020). Les cotits de transaction (la recherche, la négociation et le
controle ou sanction) sont et il devient importants moins onéreux de réaliser la transaction au sein

d’une entreprise que sur le marché.

Les multinationales prennent avantage d’imperfections sur les marchés nationaux de biens,
de facteurs de production et d’actifs financiers. Ces imperfections se transforment en

opportunités pour elles (Le Cottier, 2020).

Les entreprises vont a I’étranger pour renforcer ou tirer avantage de leur avantage
compétitif ou en réaction a des changements sur le marché domestique (intense compétition,

diminution des ventes domestiques, nécessité de suivre les clients).

La compétitivité d’une multinationale dépend de sa capacité a utiliser son avantage
comparatif au-dela des frontiéres. De ce fait, avant d’investir a 1’étranger, les managers doivent
déterminer si une entreprise posséde un avantage compétitif durable sur son marché
domestique. Cet avantage doit étre: spécifique a I’entreprise, transférable et suffisamment
rentable pour compenser pour les difficultés additionnelles liées aux activités étrangeres. Cet
avantage compétitif peut prendre de nombreuses formes: économies d’échelle et de
diversification, expertise managériale et en marketing, technologie, force financiére avec le cotit
et disponibilité du capital (Le Cottier, 2020). Les multinationales ont alors acces a un plus grand
nombre d’opportunités d’investissement et ont un coit du capital inférieur a celui des

entreprises domestiques.

1.2 Internationalisation et implantation des firmes multinationales

Si on veut définir de facon simple I’internationalisation, on dirait que c’est le processus dans
lequel la firme augmente graduellement ses implications et ses opérations a I’international
(Johanson et Vahlne, 1977). Mais c’est un processus bien plus délicat et derriére lequel se

cachent plusieurs décisions.
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1.2.1 Les fondements théoriques

De nombreux écrits théoriques et d’études empiriques ont analysé 1’internationalisation des
firmes. Nous avons d’abord I’approche par les cotits de transaction. Williamson (1981) décrit
la firme comme un neeud de contrats, ou s’effectuent des transactions. Ces transactions ont des
couts de deux types. Les colts de transaction internes sont ceux reliés aux arrangements
structurels et aux systémes de gestion nécessaires pour le bon fonctionnement d’une entreprise
de plus en plus complexe a cause de sa taille, sa dispersion, sa diversité et son envergure. Les
cotts de transaction externe, déja identifiés par Coase (1988), sont ceux reliés aux transactions
sur le marché tels que la recherche des fournisseurs, I’approvisionnement et la vente. Les agents
ayant une rationalité limitée sur le marché, et face a I’incertitude quant a certains facteurs, il
faut trouver le moyen de réduire ces couts. En outre, dans cette approche théorique,
I’internationalisation est abordée comme un effort de minimisation des couts (Mucchielli,
1998) qui s’exerce par des investissements directs étrangers ou par l'implantation directe. Ou
encore par un mécanisme d’internalisation croissante (Buckley et Casson, 1998) soit la création

de plusieurs filiales.

La théorie éclectique de Dunning ou « paradigme OLI», que nous aborderons plus
largement dans les lignes qui suivent, souligne que les trois avantages de la firme sont inter-
reliées et s'influencent mutuellement, et il est important de les prendre de maniére hiérarchisée,
ce qui permettra justement une optimisation des avantages de 1’internationalisation (Dunning
1979,1988, 1998). Enfin, la littérature traitant des investissements directs a 1’étranger (IDE)
s’intéresse aux fondements du processus, a la localisation spatiale des firmes et a la
performance des divers modes d’implantation. Parmi ces différentes approches, le modele par
¢étape d’Uppsala, au nombre de quatre, liées les unes aux autres. Le modele a été développé par
des chercheurs de 1’université d'Etat située & Uppsala, en Suéde, dans leur analyse du processus
d’internationalisation de PME. Cet outil parle d’une expansion internationale progressive des
firmes. Stratégiquement, il a pour principal objectif la réduction des incertitudes concernant les
marchés étrangers afin de pouvoir s’implanter en toute facilité¢ (Johanson, WiedersheimPaul,

1975 et Johanson, Valhne 1977 et 1990).
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1.2.2 Les modéles d’internationalisation

Les approches explicatives de I’internationalisation des firmes existantes dans la littérature
sont diverses. On traitera ici de la question du « comment » s’internationalisent les firmes avant

d’entamer celle du « pourquoi ».

L’internationalisation peut étre vue comme une innovation (Bilkey et Tesar, 1977). On

parle des modéles en « I » ou modéles par étapes :

« Premiere étape : La direction n'est pas intéressée par l'exportation.

Deuxiéme étape : La direction remplit une commande d'exportation non sollicitée, mais
ne fait aucun effort pour explorer la faisabilité de I'exportation.

Troisieme étape (qui peut étre sautée si des commandes d'exportation non sollicitées
sont regues) : la direction explore activement la faisabilité de l'exportation.

Quatriéme étape : L'entreprise exporte, a titre expérimental, vers des pays
psychologiquement proches du pays.

Cinquiéme étape : L'entreprise est un exportateur expérimenté vers ce pays et ajuste les
exportations de maniére optimale a la modification des taux de change, des tarifs, etc.
Sixieme étape : La direction étudie la possibilité d'exporter vers d'autres pays qui,
psychologiquement, sont plus éloignés. »

Source: Traduit de Bilkey et Tesar (1977, p.93)

On constate que les firmes débutent leur internationalisation avec des exportations
indirectes, puis I’entreprise utilise un représentant a 1I’exportation ou un distributeur pour
ensuite ouvrir un bureau commercial et finalement établir une filiale a I’étranger ; les firmes
acceptent un niveau de risque et acqui¢rent un niveau de controle plus grand a chaque étape du
processus graduel (Durand, 2019). La compréhension de 1’environnement international

s’accroit a chacune des étapes.

L’internationalisation sera également vue comme un apprentissage, une démarche
progressive, cela correspond au modele « U » ou modele d’Uppsala (Johanson et Vahlne 1977,
1990). Apprentissage parce que les auteurs identifient le phénomene de la distance psychique

qu'ils présentent comme « la somme des facteurs empéchant le flux d’information de circuler
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a partir de et vers le marché » (Johanson et Vahine, 1977, p.24). Johanson et Vahlne nous font
comprendre que plus la distance psychique est faible plus grande est la chance que la firme
commence son internationalisation sur ce marché étranger, elle va au fur et a mesure acquérir
des connaissances générales et spécifiques. On interpréte que les entreprises développent
souvent leurs opérations internationales a petits pas plutét qu’au moyen de grands
investissements dans la production a 1’étranger : elles choisissent le pays hote en fonction de
leur niveau de connaissance du marché et en fonction de cela, décident par la suite de leur
niveau d’engagement. Des années plus tard, la notion de réseaux (Johanson et Vahlne, 2009)
vient donner une nouvelle explication au mod¢le : « les relations se développent a travers un
processus d’apprentissage expérientiel par lequel les firmes apprennent grice aux ressources et

aux capacités de leurs partenaires » (Johanson et Vahlne, 2009, p.14).

Figure I : Le processus d'internationalisation selon le mode¢le d'Uppsala

State Change
Market S Commitment
knowledge decisions
Market Current activities
: -«
commitment

Source: The basic mechanism of internationalization: state and change aspects

(Johanson et Vahlne, 1977: 26)

15



Légendes (traduction)

Market Knowledge = Connaissances du marché étranger
Commitment decisions = Décisions d'engagement a l'international
Market commitment = Engagement dans le marché étranger

Current activities =Activités actuelles

Enfin, nous avons D’internationalisation a travers le modéle Born-Global (Rennie,
1993). En référence a Johanson et Valhne (2009) et Freeman (2012) : une entreprise « born-
global » ou « née mondiale » est celle-la qui s’internationalise trés vite, sans passer par le
processus/mode d'entrée ou d’implantation classique et dans des marchés trés différents
psychiquement. C’est le cas avec Uber et Netflix. On considére que le phénomene est en
rupture avec la théorie classique de l'internationalisation, car, la distance psychique qui est la
somme des facteurs empéchant de comprendre ce qui se passe ailleurs, d’avoir une
connaissance du marché étranger; ne compte plus (Johanson et Vahlne, 1977). Classiquement,
prendre la décision ou pas d’entrer dans le marché joue un role central, dans ce schéma de
figure ce n’est plus le cas. L’idée ici c’est la vitesse et 1’internationalisation rapide, car une
entreprise née mondiale n’attend pas d’étre consolidée dans son pays d’origine ou son marché
domestique avant de vendre un peu partout. Des le départ elle génére des revenus
internationaux, une partie importante de ses revenus vient de I’étranger. Cette situation
s’explique souvent par un atout stratégique qu’est I’innovation. Avec cette derniére,
I’acquisition des connaissances est beaucoup plus rapide. Et faciliter une fois encore par les
résultats de la mondialisation (libéralisation du commerce, progres technologique, cultures

homogenes).

Le tableau suivant nous présente sommairement les principales définitions relatives au
concept de « Born global ». On constate que le concept est encore en construction, car les
multiples définitions données sont différentes. En outre, il y a des variations sur le temps que
ca prend a ces entreprises d’exporter aprés leur création ou le niveau de ventes réalisés a

I’international.
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Tableau 1 : Définition au fil des ans des entreprises a internationalisation rapide et précoce

ou « Born Global »

AUTEURS BMHEE LisiITE NIVEAL DE VENTE INTEGRATION DE

(SUPPORT DE PUBLICATION) TEMPS LINTERMATIONALISATION DANS
LA CHAINE DE VALEUR

Rennba, M. 19893 2 ans TE% &t plus Vertes & l'intemational

(MeKinsey Quarterly)

Cavusgil, T. 1954 2 ans Trés ebevé Ventes a l'imtemational

{Marketing News)

Knight, G. et T, Cavusgil 1908 Dés les Me dit pas Opére & /intermational

{Advances in intermational preamiers Secteur de la haute technologie

marketing) jours

Madsen, T_, E. Rasmussan et P. 2000 3 ans 25% et plus Ventes a l'intemational

Servains

{Advances in inlernational

marketing)

Andersson, 5. et |. Wictor 2003 3 ans 25% et plus Développer un avantage compé-

(Journal of Infermabonal titif significatsl de Nutilisation de

Entreprensurship) ressources of de |2 vente de ses

produits

Knight, G. et T. Cavusgil 2004 Dés sa Me dit pas Utifisation de ressocurces basées

{Joumal of Infernational Business création ou sur la connaissance jusqua la

Sludies) presque vente de produits dans plusieurs

Pays

Source: Servantie (2007)

1.2.3 Pourquoi s’internationaliser ?

Les entreprises s’internationalisent parce qu’elles recherchent des marchés pour gagner de
nouveaux clients (exploiter de nouveaux marchés), afin d’étre présentes dans un marché occupé
par la concurrence (protéger les marchés existants), mais également pour éviter les barrieres et
les restrictions gouvernementales; Elles sont également a la recherche des ressources,
physiques (matériaux, énergie, composants) , humaines (main-d’ceuvre non qualifiée / semi-
qualifiée / qualifiée) , financieres (emprunts, capital de risque, etc.) (Dunning 1981, 1998,

2009).

L’internationalisation d’une entreprise lui permet d’étre plus efficiente et efficace en
réalisant des économies d’échelle et de gamme, en diversifiant les risques et en baissant les
couts de transaction (Chudnovsky et Lopez, 2001). Enfin elle donne lieu a des actifs
stratégiques tels que les opportunités d’échanger des idées et des connaissances, ’accés a

différentes cultures, institutions et systémes ; les différentes demandes et préférences des
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consommateurs. Cela pour renforcer la compétitivité sur les plans de I’innovation et de la
production ; conquérir de nouvelles technologies, lignes de produits, marques ; gagner des

économies de gouvernance commune (Dunning 1998 et Chudnovsky et Lopez, 2001).

En résumé, les entreprises se développent a I'étranger parce qu’elles cherchent des marchés,
des ressources, de I’efficience, des actifs stratégiques. En choisissant les pays sur lesquels elles
peuvent apprendre le plus rapidement. Au moyen d’un large choix de modes d’entrée
présentant tous certains avantages et inconvénients en matiére de risque, contrdle, revenus, et

apprentissage (Durand 2019).

La théorie du cycle de vie du produit (Vernon, 1966) apportera une explication
complémentaire, qui se traduira par le fait que lorsqu’un produit est devenu mature sur le
marché local, I’entreprise s’internationalise pour rechercher sur d’autres territoires de
nouveaux débouchés. Elle identifie un marché potentiel a I’étranger et commence a exporter.
Cette théorie est constituée de 5 étapes successives : l’innovation; le lancement la
standardisation ; la maturité ; le déclin ou justement I’entreprise innovatrice perd son avantage
di au fait que le pays ou le marché au sein duquel elle exporte est déja capable de fabriquer ce
produit et méme I’exporter éventuellement. Les entreprises peuvent également
s'internationaliser pour réagir aux changements du marché intérieur tels que les pressions
concurrentielles, la baisse des ventes intérieures, la capacité excédentaire, les marchés

intérieurs saturés ou la simple nécessité de suivre les clients.

1.2.4 Evolutions structurelles et stratégiques

Dans le mode¢le classique OLI, la recherche de la rationalisation des cofits de production,
la conquéte de nouveaux marchés et des nouvelles sources d'approvisionnement par les firmes
multinationales va venir modifier le commerce mondial. Si I’exploitation de ces facteurs leur
permet de profiter des avantages de la mondialisation, une nouvelle théorie vient apporter un
nouvel angle de vue pour les multinationales de I'économie émergente (Thite, 2016). En effet,
dans le modele LLL : Linkage-Leverage-Learning soit lien-influence-apprentissage, les firmes
multinationales vont a I'étranger pour acquérir des ressources, et non pour les exploiter
(Mathews, 2006). Leur innovation stratégique et leur innovation organisationnelle sont ce qui

motive le succes remarquable de ces entreprises issues notamment de la région Asie-Pacifique
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(Mathews, 2006). Les multinationales des économies émergentes notamment se concentrent
sur l'avantage qui peut étre développé a I'extérieur de leur pays d’origine et non pas sur leurs
propres avantages (Mathews, 2006). Le tableau 2 a la page suivante nous permet de mieux

cerner le paradigme LLL.

Tableau 2 : Principales caractéristiques du modele LLL

Cadre Principales caractéristiques

Lien - L'orientation mondiale devient une source d'avantages en exploitant des
ressources immatérielles mondiales qui seraient autrement indisponibles
pour surmonter les inconvénients des nouveaux arrivants et des
retardataires

- Agit a la fois comme facteur d'attraction (pour exploiter les opportunités
mondiales) et comme facteur de poussée (pour surmonter les incertitudes
nationales et les limites de la croissance)

- La collaboration (via des partenariats et des coentreprises) plutot que la
création de filiales a 100% est le principal mode d'entrée a I'international
afin de réduire les risques et d'accélérer le processus d'expansion

- L'acces aux ressources pour remédier aux faiblesses propres a

l'entreprise est le principal motif de l'internationalisation

Influence - Mettre l'accent sur le dépassement des « barricres a la diffusion » posées
par les FMN établies grice a un « réseau mondial de connexions

interentreprises »

Apprentissage - Apprentissage organisationnel cumulatif grace a l'application répétée de

processus de liaison et de levier

Principales - Cadre stratégique basé sur le levier des ressources des retardataires
caractéristiques | - Application d'internationalisation de la stratégie de levier des ressources
- Cadre dynamique ; explique une internationalisation accélérée de la part

des FMN

Source : Thite (2016) adapté de Mathews (2006)
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Dans cette économie contemporaine, la gestion des connaissances est essentielle, car
elle représente le fondement de la compétitivité des organisations (Meda, 2017). C’est une
ressource stratégique clé, qui permet aux entreprises multinationales de disposer d’avantages
concurrentiels créés par l'innovation et la création de nouveaux produits et processus. La
mondialisation vient avec une accentuation des activités menées a l'international, de nouvelles
formes de concurrence, et I’accélération du rythme des innovations. Il est nécessaire pour les
gestionnaires d'opérer une veille stratégique au niveau des connaissances et du réseau avec

l'intégration des fonctions, des normes (Delapierre, 1996).

Par le concept de « la firme multinationale fondée sur la connaissance », les processus
organisationnels sont reconsidérés avec la nécessité de concilier les personnes et les systémes.
La culture d'entreprise en évolution, on assiste a des transformations radicales dans les fagons
de gérer les compagnies. En outre, gérer la compagnie multinationale dans un contexte
multiculturel par exemple implique de tenir compte des différences culturelles fondamentales,
et ne pas porter atteinte a 1'éthique (Donaldson, 1985). Dans la structure la multinationale
devient donc aussi des vecteurs de diffusion des normes (comptables, managériales, sociales et

environnementales) partout dans le monde®.

Les firmes multinationales posent cependant des enjeux en lien avec la gouvernance
mondiale. On peut se demander si ce sont les Etats-nations qui sont toujours en charge
lorsqu’on voit qu’un certain nombre d’entreprise controle prés de 80% de l'économie
mondiale®. Stratégiquement, on reléve I’enjeu de la taxation et de 1'évasion fiscale. Pour payer
moins d'impdts, les multinationales jouent sur la concurrence fiscale, car elles sont soumises a
I'ensemble des taux d'imposition propres a chacun des pays ou ils réalisent des profits
(Dunning, 1993). Elles profitent des prix de transferts. Le prix de transfert déja mentionné,
correspond a « tout flux intragroupe et transfrontalier (achat et vente de biens, de services,

redevances, intéréts, garantie, honoraires, cession ou concession de biens incorporels tels que

5 Espace mondial 1'Atlas. (2018). « Firmes multinationales ». En ligne: https://espace-mondial-
atlas.sciencespo.fr/fr/rubrique-strategies-des-acteurs-internationaux/article-3A 1 1-firmes-
multinationales.html (consulté le 16 novembre 2020)

¢ Forbes. (2011). «The 147 Companies That Control Everything». En ligne:
https://www.forbes.com/sites/bruceupbin/2011/10/22/the-147-companies-that-control-
everything/?sh=1a347ae5105b (consultée le 16 novembre 2020)
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les marques, brevets, savoir-faire), refacturation de cotits’... ». Ces firmes ont de fait augmenté
le montant des échanges intrafirmes: la majeure partiec du commerce mondial se fait désormais
entre les filiales et la maison-meére. Mais cette situation développe des conflits d'intéréts avec

la souveraineté des Etats (Rugman, 1995).

1.3 Le processus d’internationalisation des entreprises

1.3.1 Le choix du marché

Pour réussir son internationalisation, la firme doit pouvoir cibler le(s) meilleurs marché(s)
pour elle, afin d’étre plus performante et apporter du bénéfice. Il est important d’avoir une
bonne connaissance avant de s’implanter, car tous les marchés sont différents. Root (1966)
stipule qu’il existe un vide dans les informations disponibles et qu’il convient justement de
procéder a 1’étude des marchés étrangers afin de le combler. En effet, les gestionnaires et leur

équipe tiendront comptent par exemple de :

« - Le potentiel d’activité et de rentabilité du marché pour I’entreprise : en termes de
pouvoir d’achat par habitant, de la situation de I’industrie et de sa taille;

- L’accessibilité au marché : les normes et procédures d’agrément ouvrant un large
champ de possibilités protectionnistes ; les obstacles tarifaires ou les droits de douane dont les
montants et les modes des calculs varient considérablement d’un pays a ’autre ainsi que les
procédures réglementaires, les fluctuations des cofits des ressources;

- Les risques encourus qui sont plus généralement d’ordre économique : la solvabilité
des clients, les variations du taux de change, I’inflation. Mais aussi politique avec les risques
de guerre civile, les coups d’Etat qui représentent une instabilité pour le bon déroulement des

activités®. »

7 Leroux, Isabelle, Quenedey, Anne (2008). « Propriété intellectuelle : délicate évaluation des prix de
transfert », La Revue des marques 1993-2020, numéro 64. En ligne: https:/la-revue-des-
marques.fr/documents/gratuit/64/propriete-intellectuelle.php (consultée le 16 novembre 2020)

8 Marketing international. En ligne : https://www.cours-gratuit.com/cours-marketing/cours-marketing-
internationalisation-et-demarches-marketing/download?chk=34d8{tdd920e8d051e716244d4804536
(Consulté le 23 aolt 2020)
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A la toute fin, une fois les informations des différentes rubriques recensées, il convient de

les classer en opportunités ou en menaces pour l'entreprise, de les comprendre afin de prendre

une décision sur la faisabilité d'un projet international dans ce pays et assurer sa réussite, son

développement et la croissance de ses activités.

1.3.2 Les modes d’entrée

Les modes d’entrée dépendent la plupart du temps. Le choix tient compte de la vision des

gestionnaires, de leur attitude face au risque, du capital disponible, du niveau de contrdle désiré,

des connaissances du marché étranger (Keegan et Green, 2008). La littérature releve que les

entreprises entrent sur les marchés étrangers par les stratégies d’internationalisation suivantes :

Les exportations. La plus fréquente des formes d’exportation consiste, pour une
entreprise, a passer des accords avec un ou plusieurs distributeurs ou agents locaux : les
agents jouent seulement en réle de courtier entre 1’entreprise exportatrice et les clients
locaux, et sont rémunérés par des commissions. Exemple : les pays pauvres qui payent
en marchandises « counter trade » ou paiement compensé’ ;

La licence. L’allocation de licence se produit lorsqu’une entreprise, appelée le
concédant, loue le droit d’utiliser sa propriété intellectuelle a une autre entreprise,
appelée le titulaire, en échange d’une redevance (par exemple un pourcentage du chiffre
d'affaires). Le concédant gagne de nouveaux revenus avec un faible investissement
(Griffin et Pustay 2006, Ch. 12) ;

La franchise qui permet a un entrepreneur indépendant ou a un organisme, appelé le
franchisé, d'exploiter une entreprise sous le nom d'un autre, appelé le franchiseur, en
échange d'une redevance (par ex., un % du chiffre d'affaires + un montant forfaitaire).
(Griffin et Pustay 2006, Ch. 12). La franchise : est une variante de la cession de licence.
Elle s’en distingue sous deux principaux aspects : elle porte généralement (mais pas

toujours) sur des services plutdt que sur des produits au sens strict. Elle s’accompagne

° Marketing international. En ligne : https://www.cours-gratuit.com/cours-marketing/cours-marketing-
internationalisation-et-demarches-marketing/download?chk=34d8{tdd920e8d051e716244d4804536

(Consulté le 23 aolt 2020)
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de contraintes et d'obligations plus strictes en ce qui concerne le niveau de la qualité

exigé, les méthodes de vente, la communication et I’usage de la marque!®.

On a aussi des modes spécialisés qu’est la sous-traitance : ici I'entreprise fournit des
spécifications techniques a un sous-traitant ou fabricant local et qui permet a I'entreprise de se
spécialiser dans la conception du produit tandis que les entrepreneurs acceptent la
responsabilité des installations de fabrication (Keegan et Green 2008, Ch. 9). Ensuite, le contrat
de gestion qui est un accord par lequel une entreprise fournit une assistance de gestion, une
expertise technique ou des services spécialisés a une seconde entreprise pendant un certain
temps en échange d'une compensation monétaire, un montant forfaitaire ou un pourcentage du
chiffre d'affaires (Keegan et Green 2008, Ch. 9). Aussi, le projet clé¢ en main qui se présente
comme le contrat par lequel une entreprise s'engage a concevoir, construire et équiper
entiérement une installation puis remettre le projet a 1'acheteur quand il est prét a fonctionner.
11 est utilisé pour des projets complexes tels que la construction d’une centrale nucléaire, d’un

aéroport, d’une raffinerie de pétrole, etc. (Keegan et Green 2008, Ch. 9).

Enfin le mode les plus répandu est I’Investissement Direct Etranger (IDE). Ce dernier se
définit comme la propriété partielle ou intégrale d’opérations a I'extérieur du pays d'origine.
Par contre, la différence avec un investissement « de portefeuille » réside dans le degré de
contrdle et de durabilité (Griffin et Pustay 2006, Ch. 6). Le FMI et la Conférence des Nations
Unies sur le Commerce et le Développement (CNUCED) exigent au moins 10% du capital
d’une entreprise locale pour considérer que c’est un investissement direct (Alfaro et Clavell,
2002). Trois principales formes d’IDE sont identifiables: la création ou [’acquisition
(minoritaire ou majoritaire) des capitaux propres qui comprennent :

- Le démarrage de nouvelles opérations a partir de zéro qu’on retrouve sous 1’appellation

de projets « Greenfield » ;

- La fusion avec une entreprise existante ;

- L’acquisition d’une entreprise existante (acquisition compléte ou partielle des actifs

d’une entreprise étrangere) ;

- Les deux autres formes sont les alliances stratégiques et joint-ventures soit une co-

entreprise avec un niveau de contrdle partagé (Keegan et Green 2008, Ch. 9).

10 Marketing international. En ligne : https://www.cours-gratuit.com/cours-marketing/cours-
marketing-internationalisation-et-demarches-
marketing/download?chk=34d8ffdd920e8d051e716244d4804536 (Consulté le 23 aotit 2020)
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1.3.3 Les multinationales et les IDE

Si on veut faire une rétrospective chronologique de la littérature sur I’explication de
’emploi des Investissements Directs a I’Etranger (IDE) par les multinationales, on
commencerait comme suit. Dans les années 1960, les écrits sur les déterminants des IDE
traitaient essentiellement de I’accés a de nouveaux marchés par les firmes américaines dans les
économies avancées (Vernon, 1966 et Hymer, 1960). Vient la décennie 1970 avec I’explication
du pourquoi les firmes vont a I’étranger (Buckley et Casson 1976; McManus 1972; Rugman
1979; Swedenborg 1979). D¢s les années 1980 et 1990, on a des théories sur les aspects
spatiaux des IDE et les activités a haute valeur ajoutée ; les théories soulignent I’impact de
I’émergence du capital intellectuel comme un facteur clé de la création d’actifs dans les
économies industrialisées. Concretement quelles sont donc les raisons pour lesquelles les

multinationales optent essentiellement pour I’IDE ?

Si la théorie des colts de transaction parle de la création de plusieurs filiales afin de
contrdler l'internationalisation des cotits de transaction par l'investissement direct étranger. Le
cadre OLI ou encore le « paradigme éclectique » (Dunning 1977, 1981, 1988, 1996) fournit
une bonne explication et vise également a comprendre plusieurs aspects sur 1’existence des

entreprises multinationales qui produisent a 1’étranger en considérant les éléments suivants.

L’avantage de prOpriété ou le « pourquoi ? » qui concerne I'utilisation des actifs et
compétences de la firme (exemples : marque de commerce, technique de production,
compétences, etc.). L’avantage de propriété est attribué lorsqu’une entreprise possédant un
atout précieux qui crée un avantage compétitif national peut utiliser cet avantage pour pénétrer
les marchés étrangers (Durand 2019). La direction doit donc d'abord déterminer si I'entreprise
dispose d'un avantage concurrentiel durable qui lui permet d'étre compétitive de manicre
efficace : les ressources conférant un avantage concurrentiel durable sont précieuses, rares,
inimitables et non substituables. Par exemple, une technologie supérieure, un nom de marque
bien connu, des économies d’échelle... On peut faire un classement par plusieurs types
d’avantages de propriété : organisationnel (structures d’exploitation, marques, relations avec
les acteurs externes) ; financier (acces préférentiel aux capitaux) ; technologique (technologie

de pointe, brevets, processus) ; physique (accés préférentiel aux terres, aux mati¢res premicres,
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aux ressources naturelles) ; humain (expérience, formation, idées individuelles) (Durand,

2019).

Ensuite, I’avantage de Localisation, le « Ou ? » apparait lorsque 1’activité commerciale
de I’entreprise est plus rentable a 1’étranger que dans le marché domestique (Griffin et Pustay
2006, Ch. 6). Les caractéristiques spécifiques du marché étranger permettent a une société
multinationale d'exploiter son avantage concurrentiel. La localisation intéressante et
avantageuse (exemples : la proximité des matieres premicres et ressources naturelles, le cott
de main-d'ceuvre, les taxes et impots faibles sur les bénéfices, les barrieres tarifaires, etc.), les
conditions de la demande sont meilleures ou le risque-pays faible (Griffin et Pustay 2006, Ch.
6). On a aussi les déterminants hors-cott tels que la proximité d’un environnement motivant
comme c’est le cas avec la Silicon Valley, les bonnes infrastructures, la proximité des marchés
pour s’adapter aux spécificités. On peut également parler du comportement de localisation avec
la méthodologie de hiérarchisation des choix de localisation (Mayer et Mucchielli, 1999) : « les
firmes font des choix séquentiels dans leur localisation, en choisissant d'abord une grande zone
géographique (par exemple 1’Europe, puis un pays d'implantation (Espagne), et enfin une

localité précise a l'intérieur de ce pays (Madrid)'! ».

Enfin, ’avantage d’Internalisation, le « Comment ? » qui joue sur les opérations de la
firme coordonnées a I’interne, c’est-a-dire les avantages de produire a I’interne plutoét que
d’importer la production. En effet, il est avantageux d’internaliser certaines activités que sont
la production ou la distribution, soit de posséder un contrdle important lorsque les cofits de
transaction avec une autre entreprise (ex., un fournisseur, un distributeur) sont trés (trop) élevés
(Griffin et Pustay 2006, Ch. 6). Ces cofits sont entre autres : les cofits directs que sont les prix,
et les colts indirects qui incluent la recherche d’information, la négociation d’un accord
satisfaisant, I’adaptation de I’entente aux imprévus, le contréle du respect de 1’entente, etc. Il
est important pour toute entreprise d’essayer de réduire au maximum ces colts de transaction
(Dunning 1977, 1988, 1996). Les multinationales doivent garder le controle pour tirer parti de

leur avantage concurrentiel.

' Mucchielli, Jean-Louis. (2020). « Multinationales entreprises », Encyclopadia Universalis.
En ligne : https://www.universalis.fr/encyclopedie/entreprises-multinationales/3-ou-et-comment-la-
localisation-de-l-entreprise-multinationale/ (consulté le 25 aott 2020)
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En possédant les trois avantages, les firmes se tournent automatiquement vers les IDE
(Chalengon et Dominguez, 2016), d’ou leur relation privilégiée. La figure 2 qui suit ce
paragraphe le démontre bien : la détention de I’avantage de propriété fera que la firme se tourne
vers les le mode licence ou franchise. Ajoutez a cela I’avantage de localisation et c’est
I’exportation qui sera plus judicieuse. Avec ’avantage d’internationalisation et donc la

combinaison des trois, ¢’est un investissement direct étranger qui se fera.

Figure 2 : Le paradigme OLI traduit d’aprés Matias Batalla (2016)

Pas d'activites
internatinoales

Avantages de

propriété (O) Licenceffranchise

Avantages de
localisation (L)
Export
@ Avantages @

d'intermalisation

i
@ o

Source : Matias Batalla (2016) adapté par Zhang, Boqi (2019).

Dans stratégies d'internationalisation des multinationales chinoises.

1.3.4 Les freins a I’internationalisation

Une variable qui peut ralentir le processus d'acces des firmes aux marchés étrangers est ce
qu’on qualifie de « Liability of Foreignness » en francais le « passif d’étre étranger » ou la
responsabilité de I'étranger (Zaheer, 1995). Elle englobe tous les colits supplémentaires qu'une
entreprise opérant sur un marché étranger encourt et qu'une entreprise locale n'encourra pas. Il

s’agit du désavantage inhérent aux entreprises étrangeres dans les pays d'accueil en raison de
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leur statut d'étranger (Zaheer, 1995). Par exemple, des différences entre les institutions
formelles et informelles qui régissent les régles du jeu. Les entreprises étrangeres déploient des

ressources et des capacités considérables pour compenser cette situation.

Prenons rapidement un cas réel : l'internationalisation de Star TV, un programme anglais
destiné au public asiatique (Ghemawat, 2007). Les résultats n'ont pas été a la hauteur des
attentes. Les raisons sont que l'entreprise a surestimé l'attrait des marchés étrangers ; elle a
sous-estimé les cotits de I'internationalisation des affaires. En fait, la télévision fait partie de la
culture la-bas, 'entreprise n'en a pas tenu compte et a négligé le fait que le(s) gouvernement(s)
peut(vent) la réglementer fortement : la Chine interdit les services de télévision par satellite
étrangers (Durand, 2019). C’est ce que Ghemawat (2001, 2004, 2007) qualifie de phénoméene

de « distance » et qui peut constituer une limite dans I’internationalisation de la firme.

Ghemawat (2001, 2004) identifie quatre dimensions de la distance : culturelle (c'est-a-dire
celle qui va affecter les préférences des consommateurs en matiere de produits), administrative,
géographique (c'est-a-dire celle qui est assuré d’avoir un impact sur le cofit des transports) et

économique.

Avec la distance culturelle, certains éléments sont observables, comme les différentes
langues. D'autres sont subtils comme les normes sociales. Par exemple : la tolérance pour la
violation des droits d'auteur en Chine, le rouge signifie beau en russe alors qu’il sera mal vu
dans d'autres pays (Durand, 2019). Avec la distance administrative ou politique, entrer dans un
pays ou une industrie nationale qui présente une ou plusieurs de ces caractéristiques : étre un
grand employeur, considéré comme un champion national essentiel a la sécurité nationale
(télécommunications et aérospatiale notamment), produire des produits de base (produits de
premiére nécessité, électricité ...), produire un bien ou un service de droit (soins de santé),
exploiter des ressources naturelles (les entreprises étrangeres sont per¢ues comme des voleurs);
impliquer des engagements de colits irrécupérables ¢élevés (Durand, 2019). Il devient ainsi
difficile a pénétrer en tant qu'entreprise étrangere, car elle n’aura aucune légitimité. Les
entreprises étrangeres sont souvent victimes de discrimination. De plus, en cas de corruption

ou de faiblesse des infrastructures institutionnelles, il est trés risqué d'y entrer.

Pour la distance géographique, elle comprend également la topographie, les distances par

rapport aux frontiéres, l'accés aux océans et aux voies navigables, les infrastructures de
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transport et de communication. L'importance ou non de cette distance dépend de la périssabilité
et/ou du poids du produit. Par exemple, les entreprises dans 1’industrie de la construction
devront s’internationaliser judicieusement, car le ciment ne peut pas supporter de longues
distances (Durand, 2019). Enfin, sur la distance économique qui concerne la richesse ou le
revenu des consommateurs, on remarque que les pays riches ont tendance a commercer avec
d'autres pays riches, et les pays pauvres ont tendance a commercer davantage avec les pays
riches lorsque le cotit de la main-d'ceuvre est €levé (Durand, 2019). Toutefois, il est important
de noter que toutes les industries et/ou entreprises ne sont pas touchées dans la méme mesure
par chacune des distances. Réussir son internationalisation implique donc pour la firme de

trouver des stratégies pour contrer tous ces freins.

1.4 Stratégies d’internationalisation

1.4.1 La standardisation ou I’adaptation ?

Dans la littérature, les théses en faveur de la standardisation expliquent que les moteurs qui
y conduisent sont issus des développements technologiques dans les communications et les
transports (Levitt, 1983) pareillement a I’émergence d’un segment de consommateurs
mondiaux avec des besoins et des préférences similaires (Yavas, Verhage, et Green 1992).
D’autre part, on a les exigences des clients qui servent eux-mémes des clients a I’international
(Buzzell, 1968) et I’intégration régionale (Walters et Toyne, 1989). Les avantages de la
standardisation sont divers comme: la réalisation des économies d’échelle et la réduction des
couts (production, R&D et marketing) qui permettent la compétitivité sur les prix (Buzell,
1968). La standardisation confére a I’entreprise une certaine cohérence de I’image de marque
(Buzzell 1968 ; Vrontis et al 2009) qui lui octroie une reconnaissance internationale.
L’exploitation des idées et connaissances, les synergies et transferts entre filiales (Buzzell
1968; Vrontis et al, 2009), la coordination et le controle (Douglas et Craig 1986), enfin la

vitesse d’introduction de nouveaux produits (Walters et Toyne, 1989).

De I'autre coté, 1’antithése contre la standardisation fait état des économies d’échelle

insignifiantes (Douglas et Craig 1986 ; Douglas and Wind 1987). Et d’un manque de contrdle
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des gestionnaires (Vrontis et al. 2009) face aux facteurs externes (exemple des lois, des réalités

du marché) et internes (comme la structure organisationnelle). Les auteurs relévent les

bénéfices de I’adaptation. En termes de force concurrentielle, d’augmentation des parts de

marché et du volume des ventes (Cavusgil et a/. 1993 ; Vrontis et al, 2009), de motivation des

gestionnaires locaux avec leur utilisation des connaissances spécifiques (Quelch et Hoff 1986)

et de la réactivité par rapport aux contingences locales (Craig et Douglas 1996).

De plus, de maniére pragmatique, plusieurs facteurs influencent les décisions quant au

degré de Standardisation et d’ Adaptation de la firme :

Les facteurs environnementaux : ¢éléments ¢conomiques, juridiques, culturels,
physiques et démographiques (Douglas et Wind 1987)

Les facteurs micro environnementaux : caractéristiques, attitudes et comportements des
clients; Structure et nature de la concurrence au sein de 1’industrie; Disponibilité, cotts
et compétences des intermédiaires (Theodosiou et Katsikeas, 2001; Tan et Sousa 2013);
Les facteurs spécifiques aux entreprises : degré de centralisation dans la prise de
décision (Quelch et Hoff 1986); Orientation de l'entreprise (Perlmutter, 1969);
Expérience internationale; Structure de I'actionnariat des filiales

Les facteurs liés aux produits et a 1'industrie : nature du produit et spécificité culturelle;
Etape du cycle de vie d'un produit; connaissance du produit et implication. (Theodosiou

et Katsikeas, 2001; Tan et Sousa 2013)

Par ailleurs, au sein de toute entreprise multinationale, une vision guide les choix des

gestionnaires quant a la gestion organisationnelle de leur activité lors de leur expansion

internationale. Trois orientations stratégiques sont alors possibles suivant le schéma EPRG

(Perlmutter 1969) et la domination par les cofits.

L’orientation ethnocentrique est une extension du marketing domestique. Ici, les
pratiques commerciales du pays d’origine ont du succes ailleurs sans adaptation.
L’entreprise voit ses opérations internationales comme secondaires a ses opérations
internes (extension) ; le principal motif est d’écouler le surplus de marchandises a
I’étranger. Cette stratégie peut étre treés lucrative, mais conduit généralement a des

échecs sur le long terme (Cateora et al. 2011, Ch. 1 et Durand 2019).
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e L’orientation polycentrique ou marketing multidomestique au sein de laquelle les
marchés étrangers sont vus comme trés différents du marché domestique. Il y a un
programme de marketing presque indépendant pour chaque pays qui est mis en place.
Les filiales tendent a opérer indépendamment les unes des autres en établissant des
objectifs et plans marketing distincts. Les produits sont adaptés pour chaque marché
avec peu de coordination entre marchés, les campagnes de promotion, les décisions de

tarification et de distribution sont localisées (Cateora et al. 2011, Ch. 1, Durand 2019).

e L’orientation régiocentrique ou Géocentrique ou le marketing mondial. L’idée centrale
et fondamentalement est qu’une entreprise opere dans de nombreux pays et utilise : des
stratégies et politiques standardisées/ uniformisées dans toute une région ou dans le
monde entier (partout ou cela est rentable) ; des stratégies et politiques adaptées
seulement ou les spécificités locales 1I’imposent (Cateora et a/. 2011, Ch. 1 et Durand,

2019).

1.4.2 Les stratégies mondiales des firmes

Dans leurs travaux, Bartlett et Ghoshal (1986, 1989, 1992) identifient quatre approches
possibles pour les firmes a I’international, en fonction de deux pressions: la réactivité locale et
l'intégration mondiale. La stratégie globale ou la conception des produits et les stratégies
publicitaires sont standardisées dans le monde entier. La stratégie multidomestique ou il s’agira
d’adapter le produit et la promotion pour chaque pays. La stratégie transnationale pour
combiner la coordination mondiale et la flexibilité pour répondre aux besoins spécifiques des
différents pays. Enfin la stratégie internationale concentrée sur le marché domestique et sur
I’exportation de quelques produits dans les pays sélectionnés. Toutes ces stratégies
commerciales internationales doivent trouver un équilibre entre la réactivité locale et
l'intégration mondiale. Chaque entreprise désireuse de s’internationaliser choisira une stratégie
qui correspond a ses capacités et a ses objectifs. Car autant la mondialisation améne des

opportunités, autant elle comporte des risques pour les transactions internationales.
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La figure 3 suivante donne un meilleur apergu visuel de la classification de ces 04
stratégies commerciales. L’encadré 1 par la suite vient fournir une explication de chacune

d’elles.

Figure 3 : Modgle de stratégie internationale de Bartlett & Ghoshal

Réactivité locale faible Réactivité locale forte

Intégration globale Stratégie

Globale

Stratégie

Transnationale

forte

Stratégie

Intégration globale Stratégie

faible Internationale

Multidomestique

Source: Adapté de Bartlett and Ghoshal (1989) Typology of Multinational Companies:

Global, Transnational, International and Multidomestic Strategy.

Encadré 1 : Explication des quatre stratégies commerciales

Stratégie globale
Une stratégie globale est utilisée lorsqu'une entreprise traite le monde entier comme un

seul marché avec peu de variations significatives. L'hypothése est qu'un produit peut

répondre aux besoins des gens partout dans le monde. Apple utilise une stratégie de
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globalisation : un iPad aura le méme aspect quel que soit I'endroit ou vous I'achetez. Elle
permet de réaliser des économies en centralisant de nombreuses activités communes,
telles que la conception des produits, en réalisant des économies d'échelle dans la

fabrication, en simplifiant la chaine d'approvisionnement etc.

Stratégie internationale

Une stratégie internationale est utilisée lorsqu'une entreprise se concentre principalement
sur ses opérations nationales. Elle n'a pas l'intention de se développer a 1'échelle
mondiale, mais exporte certains produits pour profiter des opportunités internationales.
Elle ne tente pas de personnaliser ses produits pour les marchés internationaux. Elle ne
cherche pas a répondre aux conditions uniques des autres pays ni a créer une stratégie

mondiale intégrée.

Stratégie transnationale

Une stratégie transnationale combine une stratégie globale et une stratégie
multidomestique. Elle est utilisée lorsqu'une entreprise est confrontée a une pression
importante sur les colits de la part de concurrents internationaux, mais doit également
proposer des produits qui répondent aux besoins des clients locaux. La Ford Motor

Company adopte une stratégie transnationale.

Stratégie multidomestique

Une stratégie multidomestique adapte les produits ou les processus aux conditions
spécifiques de chaque pays. 7-Eleven est un exemple d'entreprise utilisant une stratégie
multidomestique. Elle adapte la sélection des produits, les méthodes de paiement et le
marketing aux valeurs et aux réglementations de chaque pays ou elle opére. Ici, la gestion
globale est centralisée dans le pays d'origine, mais les responsables nationaux ont toute
latitude pour procéder a des adaptations. Les entreprises sacrifient 1'efficacité d'échelle
au profit de la réactivité aux conditions locales.

Source: Traduit de Principles of management'?

12 Principles of management. « Global Business Strategies for Responding to Cultural Differences ». En
ligne : https://courses.lumenlearning.com/wm-principlesofmanagement/chapter/responding-to-cultural-
differences/ (consulté le 11 juillet 2020)




Avant d’aborder le deuxiéme chapitre de ce mémoire qui porte sur les hypothéses de
recherche et le cadre conceptuel; a titre de rappel, I’approche mixte est ici déductive-inductive
ou abductive. Je développe un modele de départ et je vais le transformer a partir des données
du terrain. Les étapes sont les suivantes :

1. Regarder la littérature, et établir la construction d’un modéele de départ (un guide)

2. Procéder a la transformation du modéle a partir de la collecte et de ’analyse de
données (méthodes qualitatives)

3. Au final, le modele final peut ressembler ou étre significativement différent du

modele de départ (Pozzebon, 2020).

Figure 4 : L’approche abductive

..........
'y

Phase déductive
Exploration des
conséquences de
I"hypothése, éventuelle

confrontation 4 I"empirie

Phase abductive
Creation d"hypothése a
partir des données

Phase inductive

Mise au jour des régles ou
théories

Source : (Nunez 2013)
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Chapitre 2 : Conceptualisation des hypotheéses

2.1 Synthese

Ce qu’on cherche a découvrir, expliquer ou comprendre dans le cadre de ce travail
s’articule donc comme suit. L’industrie de I’hotellerie de luxe est un marché concurrentiel mais
qui s’ internationalise de plus en plus. On cherche a déterminer quels sont les effets de 1'industrie
sur le comportement des entreprises frangaises dans leur développement et création de valeur,
l'internationalisation et la stratégie d'expansion en Amérique du Nord particuliérement a travers
I’étude d’un marché: le Canada. On cherche entre autres a travers ’analyse du groupe frangais
Accor, premier groupe hotelier en Europe et le sixieme a 1’échelle mondiale et leur marque
luxe avec les hotels Sofitel et Fairmont, quelle stratégie les dirigeants des multinationales
actives dans le secteur de 1’hotellerie de luxe privilégient-ils pour favoriser une croissance
rentable lors de leur internationalisation. On veut comprendre dans quelle mesure les facteurs

économiques, sociaux et géopolitiques sont propices a I’expansion de I’industrie hoteliére.

Apres analyse de leur stratégie d’entrée dans le secteur de I’hotellerie de luxe
international, comment gerent-ils leurs relations avec les villes ? Avec la mondialisation aux
villes, de nouveaux défis touchent le secteur de 1’hétellerie : équité sociale et spatiale,
développement durable, identité, réseaux etc. On cherche également a analyser I’influence du
contexte local : la mutation des villes (technologie nouvelles, évolution institutionnelle) et leurs
roles sur la dynamique de I'industrie dans une région comme I'"Amérique. De mieux comprendre
« comment » I’entreprise élabore ses réponses sociétales dans le cadre international. Quelles
promesses pour maintenir le raffinement a la francaise face au dynamisme de certaines
métropoles. Par exemple Montréal et Paris n’ont pas la méme dynamique. Ainsi essayer de
mieux apercevoir comment [’hdtellerie de luxe se réinvente face aux nouvelles attentes de sa
clientéle. D’expliquer que la réussite des hotels de luxe du groupe Accor pourrait inspirer a
d'autres multinationales du secteur une méthode d'adaptation a l'international en définissant la
valeur innovante que le Groupe a apportée au marché, en fournissant des suggestions

perspicaces en termes de stratégies pour réussir dans les autres marchés.
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Suite a I’exploration des sujets d’intéréts dans le cadre de la revue de littérature, nous
allons maintenant établir les concepts qui vont composer 1’étude et son analyse. Rappelons ici
que 1’objectif de cette étude est de déterminer comment 1’entreprise multinationale de par ses
filiales dans le secteur de 1’hotellerie de luxe, peut-elle s’internationaliser et porter attention
aux dynamiques locales des villes ? Nous présenterons le cadre conceptuel, les roles respectifs
de chacune des composantes dans ce modele ainsi que les hypothéses formulées pour saisir au

mieux les relations entre ces composantes.

2.2 Question de recherche

En analysant le groupe francais Accor dans le marché nord-américain particuliérement
Canadien (Québec) et les dynamiques de ses hotels de luxe Fairmont et Sofitel, comment les
hauts gestionnaires du secteur doivent-ils approcher 1’internationalisation de 1’industrie pour
mieux réussir leurs activités ? Il s’agira donc de voir et de comprendre quels sont les éléments

ou facteurs qui pourraient jalonner le cadre de leurs activités.

2.3 Hypotheses de recherche

L’évolution des normes dans les services et la qualité des produits du secteur imposent aux
responsables de s’adapter, I’internationalisation est un processus d’apprentissage (Ageron et
Huault, 2002). L’industrie affecte la performance mondiale et le comportement international
de la firme sera plutdt réactif a ces nouvelles dynamiques. Une entreprise multinationale
acquiert une présence mondiale par son implantation dans plusieurs pays, a travers des filiales.
Certes elle donne une orientation stratégique mais ces derniéres bénéficient d'une forte
autonomie (Bartlett et Ghoshal, 1989). Effectivement, « chaque filiale standardise ce qui peut
I'étre dans son offre (produit, conditionnement, distribution, publicité) et adapte ce qui doit
I'étre suivant les spécificités locales (approche multidomestique) »'3. Les dynamiques socio-
économiques territoriales vont entrer en jeu dans la perspective opérationnelle et

organisationnelle.

13 E-marketing. (2016). Chapitre II : Diagnostic et capacité stratégique. Fiche 07 :
L'internationalisation. En ligne : https://www.e-marketing.fr/Thematique/academie-1078/fiche-outils-
10154/internationalisation-307668.htm (Consulté le 15 novembre 2020)
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Les hoteliers cherchent constamment un plus haut niveau de profitabilité : cela peut passer
par la diversification marketing et 1’amélioration de I’offre. Toutefois, pour arriver a rester
compétitifs face aux forces du marché, les gestionnaires doivent s’alléguer d’un « outil d’aide
au processus de décisions » (Laroche et Nioche, 1994). Cela leur permettra de mieux diriger
leurs activités. C’est le concept de la veille stratégique qui « est le processus par lequel les
membres d’une organisation amassent, partagent et donnent un sens a I’information relative au
marché (technologie, concurrents, fournisseurs, clients) et celle relative a 1’environnement
d’affaires plus général (environnement économique, 1égal, politique, socioculturel). La veille
stratégique constitue sans contredit un concept important dans le champ du management
stratégique. En effet, du processus de veille émanera I’information sur I’environnement externe
(menaces et opportunités) qui, couplée a celle provenant du diagnostic interne (forces et
faiblesses) fournira la matiére premiére a I’exercice de la réflexion stratégique » (Audet, 2001,

chap.4). Ce concept va appuyer les gestionnaires sur le « comment faire ? » (Lesca, 1994).

Puisque ces forces du marché sont celles qui fagonnent la concurrence dans l'industrie et
les causes profondes de la rentabilité de 1’entreprise ; les réponses aux dynamiques locales
jaugées par les facteurs opérationnels, contextuels, organisationnels (Ramadan et Levratto,
2011) ; permettent également aux hauts gestionnaires hoteliers de conduire leurs activités dans
un certain environnement : par 1’innovation technologique et/ou sociétale. Si les trois (03)
facteurs du point de vue de I’entreprise et méme de la multinationale sont définis dans le
schéma du cadre conceptuel (figure 4, P.39), pour les hotels il y a quelques nuances comme le
facteur organisationnel qui traduit de comment les hotels s’organisent en général et face a
certaines situations inattendues. Le facteur contextuel est celui-la 1ié aux accélérations, les
évolutions des enjeux retrouvés dans les villes et qui peuvent impacter ou engendrer des

transformations dans les opérations.

Une veille permanente de tous les acteurs du marché permet a I’entreprise d’avoir un
avantage concurrentiel en maitrisant toutes les forces qui structurent son environnement. Les
stratégies génériques de Porter (1980) permettront enfin de mieux analyser le positionnement
en se basant soit sur le colt (stratégie de domination par les cofits), soit sur la valeur du produit

(stratégie de différenciation) ou encore sur la taille de la cible (stratégie de focalisation).
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Tableau 3 : Les trois (03) stratégies génériques de porter

Avantage concurrentiel

Cots faibles Produit différent
Cible large (tout le Cofits ou prix Différenciation
Champ marché)
concurrentiel | Cible spécifique Focalisation

Source : Gueremodongou (2020) adapté de Porter (1980)

De ces explications ancrées dans la littérature, on peut en dériver 1’ensemble

d’hypothéses ci-dessous :

1) La croissance de I’industrie a des effets sur le comportement de 1’entreprise dans ses
activités d’internationalisation et sa stratégie d’expansion ;

2) L’aspect opérationnel et I’évolution en termes de pratiques de commercialisation pour
une grande firme multinationale et ses filiales sont des moteurs dans sa performance
internationale ;

3) Les dynamiques locales (facteur contextuel) de chaque ville imposent de changements
a ’industrie et aux hotels en particulier ;

4) Les pratiques organisationnelles des hoteliers sont influencées par la relation entre la

compétitivité et 'innovation marketing.

2.4 Cadre conceptuel

Pour expliquer notre cadre conceptuel ou théorique, nous sommes partis sur quatre concepts
centraux qui guideront notre travail : la mondialisation, la stratégie, I’internationalisation et
I’environnement industriel. La mondialisation premi¢rement parce qu’elle c’est elle qui
encadre notre travail, dans la mesure ou nous essayons de comprendre comment 1'entreprise
multinationale évolue dans ce contexte. D’autre part, parce que les concepts suivants
représentent des moteurs pour la mondialisation. Les marchés devenus plus mondialisés ont un

impact sur I'ensemble des fonctions de I'entreprise. Les concepts liés a I’internationalisation
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des entreprises multinationales face a la mondialisation et aux dynamiques locales sont ceux

liés au processus d’internationalisation. Ici il s’agit d’analyser le niveau d'intégration de

l'industrie mondiale de 1’hotellerie de luxe, comprendre ce qui pousse les firmes a aller a

I’étranger. De mieux le voir grace aux différents modeles d'internationalisation, les choix du

marché et les modes d’entrée. Ainsi que les barricres et les risques, les facteurs de succes. C’est

donc des théories telles que OLI (Dunning, 1977 1988 1996) qui nous guideront.

Tableau 4 : Application de la théorie de Dunning au développement international du secteur

hotelier

Avanlage spécifique

Avantage a la localisation

Avanlage a l'internalisation
{Internalization)

(Ownership)

Connaissance des godls et des
attentes des clients de la zone

d'origine

Image de marque de la

soCiélé-mére

Maitrise des investissements en

matiére de formation

Acces i /référencement dans un

systéme de réservation

{location)

Taille et taux de croissance du pays

d'accueil

Potentiel touristigue

Qualité et impornance de
I'infrastructure hiteligre locale
([complémentarité avec la spécificité

des hitels étrangers)

Stabilité économique, sociale et

politique

Controle qualité

Capacité de coordination
de la société-mére

Mise & profit de I'expérience
internationale

Minimisation des colits
de transaction

Application de la théorie OLl aux principales variables déterminant l'extension
et la structuration @ I'étranger d'un échantillon
de 17 grandes chaines hoteliéres européennes, américaines et asiatiques.

Adapté de : J.-H. Dunnig, 5.-K. Kundu, « The internatlonalization of the Hotel Industry
Journal of International Business/MIR/Management International Review

février 1995, Gabier Verlag, Wiesbade

Source : Lemaire, J. P. (2013).

Stratégies d'internationalisation - 3e édition, Dunod.

En termes de stratégie, on peut intervenir a plusieurs échelles dans une organisation : au

niveau de I’entreprise, par le domaine d’activité, et enfin sur 1’aspect opérationnel. Avec les

stratégies d’internationalisation, nous sommes amenés a déja voir quelles sont les

caractéristiques de la firme par exemple, est-clle globale et donc adopte une stratégie

d’intégration élevée et de réponse locale faible (Bartlett et Ghoshal 1986,1989,1992).
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Différents processus sont alors possibles : adaptation, standardisation ou « Adap stand »
(Durand, 2019). En fonction du pouvoir de décision et de la dépendance des activités. Pour
I’impact du secteur industriel, c’est I’environnement mondial au sein duquel notre entité évolue
qui nous intéresse : son intégration, la concurrence, ses tendances mondiales etc. Cela va

souvent déterminer son choix de marchés et son mode d’entrée.

Pour analyser les dynamiques de I’industrie, nous avons ici opté pour un cadre analytique
qui se base sur les 5 forces de la concurrence de Porter (1979). Je veux déja faire une distinction
avec le diamant de Porter (1990). Ce dernier s’effectue a un niveau macroéconomique, on
regarde alors le contexte du pays. Cela permet d’expliquer a partir de quatre facteurs
interdépendants, pourquoi les nations ont tendance a étre plus compétitives dans certaines
industries que dans d'autres. Ces sont ainsi la stimulation mutuelle ou « Related supporting
industries » ; les conditions de la demande ; la stratégie, la structure et la rivalité des sociétés ;
1”états des facteurs (main d’ceuvre, infrastructures par exemple). Dans les cing forces de Porter,
c’est tout le contraire, nous avons la concurrence intra sectorielle, le pouvoir de négociation

des clients et des fournisseurs, la menace de nouveaux entrants, les produits de substitution.

Un dernier concept guidera I’analyse de notre travail : la chaine de valeur, toujours établie
par Michael Porter (1985). Qui permet d’analyser le développement concurrentiel de
I’entreprise par des activités qui la conduisent a créé une marge c’est-a-dire une valeur ajoutée
qu’elle apporte sur le marché, dans son secteur d’activité. Ce choix est guidé par le fait qu’on
a conscience du contexte dans I’hotellerie de luxe : il est fortement concurrentiel. Et donc
I’utilisation de cet outil est favorable pour rechercher, comprendre les mécanismes de création

de valeur.

Tableau 5 : Les activités constitutives de la chaine de valeur de I’entreprise

Activités principales Activités « gui impliguent la création matérielle et la vente du produit, son transport
Jusqu'au client ainsi que le service apreés vente ».

Activités de soutien Activités « qui viennent a I'appui des (fonctions) principales et se soutiennent les unes
les autres en assurant I'achat des moyens de production, en fournissant la technologie
et les ressources humaines et en assurant diverses fonctions de l'ensemble de
I'entreprise ».

Activités a valeur Activités qui contribuent & la satisfaction du client en lui offrant des avantages en
gjoutée termes de différenciation ocu en termes de colts

Activités sans wvaleur | Activités qui consomment de la valeur (ressources humaines, techniques, financiéres,
gjoutée informationnelles, etc.) sans créer des effets utiles pergus positivement par les clients.

Source : Porter (1985)
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Figure 5 : Cadre conceptuel
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En résumé, notre recherche compléte les raisonnements logiques élaborés par la

littérature, mais qui détiennent un caractére plutot théorique. Nous allons venir renforcer les
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idées en apportant des réflexions empiriques. Cette recherche, adoptant une approche
abductive, s’est servie des apports théoriques pour dresser la liste des facteurs pouvant
influencer la performance des firmes multinationales dans leur processus d’internationalisation
de leur marque ou filiale comme c’est le cas ici. Des liens de cause a effet entre les facteurs et
leurs variables. L’analyse s’effectue donc parallélement au niveau de I’industrie, du groupe
multinational et de I’entreprise affiliée avec ’utilisation des divers outils classiques en affaires

internationales.

La mondialisation encadre et fait a la fois ressentir des effets sur la stratégie,
I’internationalisation et 1’environnement du secteur au sein duquel évolue I’entreprise. Les
concepts des stratégies concurrentielles avec les cinq forces de Porter, la création de valeur et
la stratégie de différenciation sont des parameétres que nous évoquerons au long de cette étude.
Les facteurs sont connectés dans le sens ou ils influencent la performance internationale de
I’entreprise. Par exemple, lors du déroulement de ses activités, la maniere de commercialiser
son produit et donc d’agir dans ses opérations va venir déterminer sa capacité a surpasser ou
capter les forces en présence dans le secteur. D’un autre coté, ces facteurs opérationnels
constituent une caractéristique, ici dans la différenciation de nos cas vis-a-vis de leurs cibles et
face a la concurrence de leur environnement. Aussi, le mode d’organisation des activités
internationales des entreprises hoteliéres et la gestion de tout le processus en amont et en aval,
lorsqu’ils sont guidés par la recherche constante de compétitivité et 1’innovation marketing
maintient sa performance. Par ailleurs, les activités de création de valeur seront impactées par
I’évolution des enjeux internationaux et locaux. On fera donc également I’état du contexte

économique, politique 1égal entre autres, local dans lequel I’é¢tude de cas se déroulera.

Le cadre théorique fournit un meilleur apercu visuel et simple des différentes
composantes qui guident et entourent notre étude. Soit les concepts, les dimensions et les
variables thématiques abordées et qui elles aussi ont permis de formuler plusieurs hypothéses
quant a notre question de recherche. Le chapitre ci-apres sera dédié¢ a la présentation de la
méthodologie de recherche utilisée pour répondre a notre problématique et notre question de

recherche.
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Chapitre 3 : Méthodologie de recherche

3.1 Stratégie et design: une recherche qualitative

Tout d’abord, la nature de la recherche est un type de recherche qualitatif, au moyen de
collecte de données d’une étude de cas qui est la multinationale francaise Accor. Elle a été
choisie, car elle est assez représentative. En effet, c’est le premier groupe hotelier en Europe et
le sixiéme a 1’échelle mondiale. Je me base sur une étude de cas simple ou unique mais avec
deux unités d’analyse. Ainsi je m’intéresserais aux hotels Fairmont et Sofitel qui sont les
marques de luxe les plus représentées a 1’échelle internationale du Groupe. Je me concentre

toutefois sur la région des Amériques, notamment le Nord (Canada - le grand Montréal).

Au départ, 1’idée était de faire une comparaison avec le contexte en Amérique latine. Mais
il a été difficile d’arriver a entrer en contact avec des répondants sur le marché brésilien qui
m’intéressait. Ce qui m’a poussé a réduire ma recherche au Canada. Je pense pertinent de
comparer deux contextes hoteliers, car le passé ou la construction du Fairmont et du Sofitel
sont totalement différents. Toutefois, opérant dans les mémes villes, les dynamiques propres a
chacun pourraient varier. La délimitation temporelle est d’apres les 10 derniéres années
jusqu’au au moment présent, car je porte alors attention a des enjeux tels que la crise sanitaire
du Covid-19, la technologie et I’innovation sous toutes ses formes, le développement durable,

et la localisation qui affectent les villes.

Pour faire rapidement le parallele avec le cours de Méthodes de recherche en affaires
internationales suivi au cours de mon parcours a la M.sc., nous avons vu deux approches
justifiant I'utilisation des études de cas dans une recherche qualitative et c’est celle de Yin qui
rejoint mon travail. YIN (approche positiviste) qui favorise les cas multiples : ou un cas est
sélectionné parce qu'il est critique, révélateur ou extréme. De plus des études de cas ont
plusieurs avantages selon Ghauri (2005), car elle permet de :

1. Comprendre le contexte, investiguer dans 1’environnement naturel

2. Adopter une perspective longitudinale

3. Comprendre en profondeur, développer ou enrichir une théorie

4

Adopter une perspective holistique
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Le choix de partir sur étude de cas unique avec le groupe Accor et toutefois a I’intérieur le
scinder en deux cas, donc en multiples unités d’analyse afin de mieux représenter le secteur qui
nous intéresse, a plusieurs aspects positifs. Premi¢rement, cette méthode est fortement utilisée
lorsqu’on a des cas révélateurs et quand on a trés peu de connaissance sur le phénomeéne; pour
des cas extrémes (un succes ou un échec remarquable); ou des cas critiques (ils satisfont toutes
les conditions pour tester une théorie). On le verra justement : Accor est un cas trés révélateur
dans le secteur industriel de I’hotellerie que ce soit sur le luxe ou les autres segments. C’est un
groupe qui connait un succes remarquable et non-négligeable. Et dans sa stratégie d’expansion

c’est également un cas critique.

Dans ce travail je fais appel a des répondants, pour des entretiens individuels semi-directifs.
Cela me permettra d’acquérir des connaissances approfondies a propos de mon sujet aupres
d’experts du milieu. Et de ce fait, obtenir des données précises sur des questions
spécifiques. Au vu de ma problématique, je me tourne principalement aupres de gestionnaires
immeédiats: les directeurs des ventes, General manager des hotels sélectionnés, éventuellement
ceux dans I’administration de la firme Accor pour un maximum de 03 répondants au total
(respectivement issus des trois organisations mentionnées dans cette recherche). En outre, dans
ma technique d’échantillonnage pour la présente recherche, deux conditions discriminantes ont
été établies :1) occuper un poste de gestion dans ’entreprise Accor directement, en Amérique
du Nord, si possible au Canada et/ou 2) occuper un poste de gestion dans un hotel Sofitel ou

Fairmont au Canada.

L’échantillonnage ici est théorique. Les cas sont choisis pour des raisons théoriques et non
statistiques (c'est-a-dire non pas pour obtenir des preuves statistiques précises dans la
répartition des variables au sein de la population). De plus, les écrits disent que les cas peuvent
étre choisis au hasard, mais ce n'est pas nécessaire ni méme préférable; et l'objectif de
I'échantillonnage théorique est de choisir des cas susceptibles de reproduire ou d'étendre la

théorie émergente (Eisenhardt 1989).
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3.2 Conception du guide d’entretien

Le guide entretien (en annexe A et B) a fait I’objet d’une traduction pour s’adapter a un
répondant qui, méme si démontrant un niveau de francais plus que fonctionnel, s’exprimait
mieux en anglais. Finalement, afin de faciliter le travail de recherche et maintenir un niveau
d’énergie maximal chez les répondants, la durée des entretiens individuels était d’environ 40
minutes. Le guide a été adapté en fonction de la catégorie de poste du répondant : ainsi, nous
avons un guide pour les répondants opérationnels qui sont en lien direct avec le secteur hotelier
et qui operent justement directement dans des hotels. Un second qui est pour les répondants
plus stratégiques, au sein de la firme Accor Canada, ceux qui sont chargés de donner
I’orientation méme des activités des hotels affiliés du groupe. Le guide comprenait des
questions ouvertes et larges. Le but fut vraiment de parvenir a orienter, sans pour autant limiter,
les réponses possibles des répondants. D’ailleurs a la fin de I’entretien était allouée une courte
période d’échange entre le chercheur et le répondant : une discussion purement ouverte sur
I’industrie de [I’hotellerie de luxe. Avec des compléments d’informations ou de
questionnements qui pourraient aider a mieux cerner ou capter des ¢léments manquants a la

problématique posée.

3.3 Cadre de ’entretien

Etant donné le contexte sanitaire durant 1été 2020, il a été impossible de rencontrer
directement les répondants. Ainsi, I’ensemble de la collecte de données s’est déroulée a travers
le logiciel ZOOM pour deux répondants. Ces derniers étaient dans leurs bureaux, a leur lieu de
travail. Le but était vraiment de pouvoir rendre I’expérience humaine, en ayant une
conversation certes virtuelle. Mais qui permettra d’avoir un climat de confiance en posant un
visage sur le chercheur, et non pas juste une voix ou des écrits de 1’autre coté de 1’écran.
L’entretien de la troisiéme personne s’est néanmoins réalisé au téléphone par choix de ce
dernier. Chaque discussion a fait I’objet d’un enregistrement audio. Chaque répondant a poser
sa signature sur les formulaires de consentement qui a ont été envoyés quelques jours plus tot,
accompagnés de la grille d’entretien avec ses questions. L’objectif était d’optimiser le bon
déroulement et la maitrise de ’objet a 1’étude par les deux parties préalablement a 1’entretien

et permettre ainsi une certaine fluidité dans la discussion.
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Tableau 6 : Récapitulatif des entretiens

Entretien Entreprise Date de Fonction Canal de

I'entretien communication

Numéro 1 | Hotel de luxe 5* | Le 03.08.20 | General manager | Zoom
Sofitel Montréal

le carré doré

Numéro 2 | Accor Le 12.08.20 | Confidentiel Zoom
Numéro 3 | Hotel de luxe 5* | Le 01.09.20 | General Téléphone
Fairmont le Manager
Reine Elizabeth

Source : Gueremodongou (2020)

3.4 Collecte de données

Le moyen de collecte de données est une étude de cas, notamment parce qu’il y a aussi
un choix d’effectuer une recherche descriptive. Les sources de ma collecte de données sont la
documentation pour analyser les aspects stratégiques, opérationnels, contextuels. Cela
regroupe la consultation de documents et de publications de nature variée tels que des
communiqués de presse, des nouvelles, des publications dans les réseaux sociaux, des articles
scientifiques, des entrevues publiques, des présentations lors de conférences, des rapports
financiers. La collecte se fait également a partir des recherches primaires avec des entrevues
dont le guide d’entretien a été au préalable transmis aux responsables hoteliers par courriel
pour évaluer ’aspect opérationnel. Une analyse de données secondaires — visualisation de
données. Le critére principal est que cette documentation traite du phénomeéne et de son
contexte. Pour les répondants, cela a déja été dit précédemment : ils doivent avoir un antécédent
dans I’hétellerie, segment luxe, un emploi actuel dans un des hotels (Sofitel ou Fairmont) sur
lesquels portent le travail. Idéalement en poste opérationnel (aupres des hotels) ou stratégique

(directement au sein d’Accor) a Montréal, au Canada.
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Je n’effectuerai pas une triangulation de mes données, car je traite uniquement de la

documentation, des entrevues mais sans aucune observation. Les documents internes et

externes a ’entreprise permettent une bonne intégration dans le passé, de donner accés au

discours officiel, de retracer la chronologie des événements et de ne pas s'occuper des

sentiments, des motifs cachés, etc. D’un autre coté, les entrevues donnent accés au présent et

au passé (mémoire), aux expériences, sentiments, opinions, explications, et le biais de la

mémoire, de la présentation et de la perception (Langley, 2009).

Tableau 7 : Synthése de ma collecte de données.

Sources Description Période Role
Entrevues Entretien semi-dirigé Aoflt- Important pour comprendre
septembre | le fonctionnement de la
2020 structure opérationnelle dans
les hotels de luxe, tous les
aspects  stratégiques du
groupe Accor
Documentation | Rapports annuels du | 2010-2020 | Important pour analyser la
groupe, site  web, structure stratégique
articles dans les médias

Source : Gueremodongou (2020)

Tous les entretiens passés €tant enregistrés avec 1’accord du répondant. La récupération des

données s’est faite par une retranscription mot a mot de chaque entretien dans un fichier Word

(voir les annexes C a E).
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3.5 Méthode d’analyse de données

Pour présenter et justifier les procédures d’analyse de données de mon travail, je commence
par citer rapidement les possibilités pour le réaliser. En outre, il y a trois facons de traiter les

documents dans la recherche qualitative (Langley, 2009) :

1. Les documents comme témoins de I'histoire (faits) : Procés-verbaux des réunions -
utiles pour retracer les décisions dans le temps (saisissant les choix clés et les
chronologies);

2. Les documents en tant qu’enregistrement des croyances (cognitions) : Documents
utilisés pour saisir la fagon dont les gens pensent (ou pensaient a 1'époque);

3. Les documents en tant que discours (rhétorique) : Documents en tant que registre des

stratégies d'influence et de la gestion de I'impression, etc.

Dans un premier temps, j’aborde une approche chronologique pour I’analyse de certaines
perspectives de I’internationalisation. Ensuite, les composantes sont essentiellement issues des
outils de Miles et Huberman (2014). Entre autres, la condensation des données ou codification
qui est la sélection et la transformation des données brutes pour identifier les composantes

essentielles.

Pour étre plus précise, la codification est une association d’une étiquette (mot ou
séquence de lettres appelés « code ») avec un segment de texte qui permet d’identifier la
présence d’un théme ou d’une idée ayant une signification importante pour votre recherche. La
codification permet la décontextualisation c’est-a-dire regrouper ensemble tous les segments
de différents documents qui traitent d’un méme théme. Et la conceptualisation qui correspond
a catégoriser les réponses différentes concernant ce méme theme (Langley, 2009). Apres la
description narrative de cas de par ma transcription de I’entrevue, et I’identification des « unités
de sens » dans les textes, soit une analyse de contenu, je procéde a un regroupement des données
par themes et indicateurs (« codification ») selon nos facteurs. J’ai trois catégories de codes:
préalables (cadre conceptuel) et émergents de mes entrevues (voir le premier tableau en annexe
F, codification avec le logiciel de traitement et d’analyse Nvivo). La présentation de mes
données pour aider a la compréhension sont les tableaux qui donnent lieu a I’identification de

relations dans les données et a la vérification des résultats (annexe F, tableaux p.133).
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3.6 Considérations éthiques

Afin de garantir ’anonymat de nos répondants, et en conformité avec le certificat
d’approbation du Comité d’éthique en recherche (CER) de HEC Montréal, le nom du répondant
et de son organisation n’ont pas fait I’objet d une retranscription. Bien sir, certains ont accepté
que leur nom et donc leur poste soit dévoilé. Mais pour étre uniforme dans tout le travail et
s’assurer de préserver I’anonymat de 1’étude pour certains répondants. Les noms ou les postes
ne seront pas explicitement cités dans le cadre de cette recherche. Finalement, étant donné le
fait que les répondants ont été invités a participer a la collecte de données sur une base
totalement volontaire, les organisations n’ont pas été informées des refus de participation a la
recherche. D’autre part, ces répondants ont des postes haut placés dans les organisations, il n’a
donc pas été nécessaire d’obtenir I’autorisation des organisations, car ¢’est eux qui la détenaient

directement de toute maniére.

3.7 Limite de la méthode

Il peut y avoir deux grands risques par rapport a mon analyse de données : risque de
disparition sous le poids des données — « death by data asphixiation'*y» (Pettigrew, 1990) et le
risque de sauter trop facilement aux conclusions (Langley, 2009). Une faiblesse quant au degré
de généralisation des unités d’analyse ou d'échantillonnage qui seront également trop peu
nombreuses pour servir un échantillon de taille suffisante pour représenter une population plus
importante. Ca aurait également pu étre une bonne chose d’effectuer des observations directes
dans le milieu, de sorte a utiliser trois méthodes de collecte de données différentes (Pauwels et

Matthyssens, 2005) et réaliser une triangulation pour réduire le biais d’interprétation.

4 perte par asphyxie de données
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3.8 Criteres de qualité

Le tableau ci-dessous (tableau 8) fait une présentation des critéres de qualité¢ de la

présente recherche et les stratégies qui ont été mises en place pour pouvoir y faire face et livrer

un travail adéquat.

Tableau 8 : Les critéres de qualité appliqués a ma recherche

Critéres de qualité

Comment faire face au critere dans le cadre de ma

recherche

Crédibilité : La "vérite"
des résultats, telle qu'elle
est percue par les
personnes observées ou
interrogées et dans le
contexte dans lequel la

recherche est effectuée

1. Développement d'une familiarité précoce avec la culture des

organisations participantes (Sofitel et Fairmont)

2. L’utilisation de différentes méthodes, différents types

d'informateurs et différents sites

3. La richesse de ’information récoltée et décrite

4. La pertinence des répondants

5. La recherche de cas divergents ou de cas négatifs dans le

méme secteur

Transférabilité La

mesure dans laquelle les
étre

résultats  peuvent

transférés dans d'autres

contextes (contextes

similaires)

1. Bonne description des contextes étudiés

2. Disposition des données de base pour établir le contexte

d’étude

3. La triangulation (pas tout a fait) des sources de données, des

chercheurs, des théories et/ou méthodes

4. Constitution de 1’échantillon « assez vrai » pour permettre sa

représentativité
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5. Description détaillée des phénomenes en question pour

permettre des comparaisons

6. Expliciter les limitations reliées a la collecte de données

Fiabilité : La mesure dans
laquelle la  recherche
produirait des résultats
similaires ou cohérents si
elle était menée comme

décrit

1. Triangulation temporelle, ou le chercheur tient compte de

I’évolution du phénomeéne dans le temps

2. Présenter la logique utilisée pour sélectionner les personnes a

interviewer et les événements a observer

3. Description méthodologique approfondie pour permettre la

répétition de 1'étude

4. Elaborer un historique détaillé du processus de collecte des

données.

5. Présentation des guides d’entrevues

Confirmabilité : Les
chercheurs doivent fournir
des preuves qui

corroborent les résultats

1. Reconnaissance des lacunes des méthodes d'étude et de leurs

effets potentiels

2. Subjectivité : S'assurer que les données et leur interprétation
ne sont dues aux présupposés du chercheur mais a

l'interprétation exacte des données recueillies

3. La référence a la littérature et aux résultats d'autres auteurs

qui confirment les interprétations

4. Confirmation avec les participants pour avoir des

interprétations autres que celles du chercheur

5. Méthode claire et structurée

Source : Gueremodongou (2020)
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Chapitre 4 : L’industrie mondiale de I’hotellerie

4.1 Chaine de valeur

Porter (1980) a développé un modele qui fournit un apercu sur comment la valeur est
créée au sein de I’entreprise. Sur ce modele sont précisées des activités clés dont I’entreprise
doit tenir compte car elles ont un impact réel en termes de colit et/ou de qualité mais aussi parce
qu’elles lui donnent un avantage concurrentiel. Dans le cadre de cette recherche nous avons

adapté le modele au secteur hotelier.

Les activités créatrices de valeur sont de deux types : les activités de soutien et les
activités principales. Les premieres sont regroupées en quatre catégories. On retrouve les
infrastructures; en outre, afin d'accroitre leur domination sur le marché mondiale, les chaines
hotelieres doivent développer les franchises pour réduire 1’écart avec 1’hotellerie indépendante.
Ensuite, les acteurs du secteur misent sur les ressources humaines par la formation du
personnel, la relation avec le client étant primordiale. La performance passe par ailleurs par le
développement technologique, la R&D (recherche et développement). En effet, les hotels
doivent pouvoir s’adapter a tout type de clientele : les personnes agées, les personnes
handicapées. Mais aussi faire face a certains enjeux tels que le développement durable ou la
responsabilité sociale de I’entreprise (RSE). Enfin, la communication qui passe par des outils
comme un site ou une application qui permet de faciliter les réservations en ligne des chambres

d’hétels et autres activités connexes (restauration, spa etc).

Pour ce qui est des activités principales : la logistique interne, la production, la
logistique externe, concernent toutes la gestion de la base de données des réservations clients,
leur accueil a leur arrivée ¢’est-a-dire 1’enregistrement, jusqu’aux prestations offertes durant
tout le séjour. D’un autre coté, la commercialisation et la vente traitent de 1’ensemble des
pratiques marketing de maniere générale la diffusion de la marque. Pour cloturer cette chaine
au niveau des activités principales, on peut également lister les services de réception a la sortie
du client, qui lui laisse la derniére empreinte et est déterminant pour un possible retour de ce

dernier dans ’hotel.
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Figure 6 : La chaine de valeur de I’industrie hoteliére

Infrastructure de I’entreprise

Gestion des ressources humaines

Activités
de soutien

Développement de la technologie

Communication

Logistique | Production | Logistique | Commercialisation | Services

interne externe et ventes

G
<

Activités
principales

Source : Gueremodongou (2020)

4.2 Le secteur industriel de ’hotellerie de luxe

Tout d’abord, qu'est-ce que le luxe ? C’est le caractére de ce qui est coliteux, raffing,
somptueux'’. Le luxe réunit d’autres termes comme 1’excellence, la rareté ou I’exclusivité. Les
hétels de luxe font donc preuve d’excellence dans leur prestation de service et de délicatesse
ce qui arrive a faire leur distinction des autres segments. Au sein du segment luxe de 1’industrie
hételiere on retrouve des 5 étoiles, des palaces, etc. Avec le phénoméne de la mondialisation,
on assiste a une homogénéité des services pour les groupes hoételiers internationaux. Toutefois,
les criteres de classification a travers le monde varient, il n’y a aucune harmonisation, car les
gestionnaires peuvent avoir une vision individuelle de 1I’équipement de leur hotel. Ainsi, aucun
organe international n’est dédié a cet aspect, au contraire, c’est au niveau des pays que le
classement se réalise, selon leur propre critére. En effet, aux Etats-Unis c’est 1'Association
américaine des automobilistes (AAA) qui attribue les diamants. Alors qu’au Canada c'est

l'organisme Canada Select.

15 Dictionnaire de francais Larousse
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Graphique 1 : Les caractéristiques du luxe

Le graphique suivant nous montre les réponses apportées a une étude menée aupres de 1150
répondants par CB News avec FullSix Research sur « les internautes et le luxe » lors de I’année
2001. La question de la recherche est celle ci-apres: dans la liste suivante, a quel(s) terme(s)

est associé le luxe selon vous ?

Prizc frés Slevé 67
Rafinement | '-dﬁ
Réve
Préciew
Célebnte :
Inciccessitilit 36
Rareté |
Supericiclite
Cudalité B
At die vivre 25
Eccentricité [B
Oistentation 114
B la mode 13
Décalage | 13
Craativite 10
Sanveir-taire 10
Onginalité 3

Sas

ERRy

Source : N°684 (le 17 décembre 2001) de CB News, « Spécial luxe ».

On remarque a travers ce graphique que le luxe est donc synonyme d’absence de
contrainte matérielle, ou personnelle dans les désirs des clients. C’est une offre de service
unique. A la notion de rapport qualité/prix ici on parle de rapport qualité/plaisir'®. Par ailleurs,
un hotel qui prétend a la cinquiéme étoile « doit répondre a plus de 120 critéres parmi lesquels
un room-service, une connexion internet, un téléphone dans la salle de bain ou encore un coffre-
fort »'7. Dans le segment luxe c’est aussi ’attente des consommateurs, pour un service
impeccable, largement supérieur a leurs attentes ainsi la description de ces derniers qui
influencent sur les conditions pour qualifier un hétel de « luxueux ». Des fonctionnalités qui
attirent la clientéle telles qu’un spa, un casino, ou des spécificités répondant a la problématique

du développement durable entrent donc également en jeu.

16 Perrault Alexandre. (2018). « Les défis de I'hotellerie de luxe ». Entretien de Georges Panayotis dans
La Revue des Affaires - N°6. En ligne : https://www.enderi.fr/Les-defis-de-I-hotellerie-de-
luxe_a370.html (consultée le 24 octobre 2020)

17 Magazine Evasion (2012). « Qu’est-ce qu’un hotel de luxe ? ». En ligne :_http://www.viaprestige-
lifestyle.com/Evasion/quest-ce-quun-hotel-de-luxe/ (consultée le 24 octobre 2020)
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L’intérét des consommateurs mondiaux pour les hotels de luxe est plus fort aux Etats-
Unis (66.3%) selon le rapport du Digital Luxury Group, SA. Le pays domine de loin dans
I’industrie. Les dix (10) principaux concurrents du monde entier pour les Hotels de Luxe sont
les suivants : Accor SA, Four Seasons Hotels Limited, Hyatt Corporation, InterContinental,
Hotels Group PLC, ITC Hotels Limited, Jumeirah International LLC, Marriott International
Inc, Shangri-La International Hotel Management Ltd., Taj Hotels, Resorts and Palaces Ltd,
The Indian Hotels Company Limited.

Toujours dans le rapport du Digital Luxury Group, SA intitulé « The World Luxury
Index™ Hotels », d’aprés Samad Laaroussi, Titulaire de la chaire d'hotellerie de luxe de I’Ecole
hoteliere de Lausanne, le marché de I'hotellerie de luxe est trés hétérogene d'un marché a l'autre.
Pour mieux le comprendre, le rapport permet d’identifier les trois (03) catégories principales :
les marques de luxe intégrées a des groupes hoteliers et les groupes hoteliers qui jouent

principalement ou uniquement dans le segment du marché du luxe.

En catégorie 1 nous avons les « Grandes marques de luxe d'une grande chaine intégrée ».

Exemple : Sofitel, Ritz Carlton, JW Marriott

En catégorie 2, ce sont les « Marques de luxe exclusives d'une petite/moyenne chaine de luxe
exclusive ».

Exemple : Four Seasons, Fairmont, Mandarin Oriental

Enfin dans la catégorie trois, les « Marques de luxe haut de gamme, principalement issues de
chaines intégrées ».

Exemple: Hilton, Sheraton, Pullman Hotel'®

La région Amérique du Nord et centrale devrait ouvrir 684 hotels de milieu de gamme aux
hoétels de luxe en 2020, soit une augmentation par rapport a la somme de 563 de l'année
précédente (Statista 2020). Nous nuancerons cela plus tard dans notre analyse des résultats

notamment face a I’enjeu sanitaire que pose la crise du Covid-19.

18 Digital Luxury group. Report. The World Luxury Index™ Hotels. The most sought-after Luxury
hotels. En ligne: http:/www.digital-
luxury.com/reports/World Luxury Index Hotels by Digital Luxury Group.pdf (consultée le 24
octobre 2020)
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4.3 Analyse du marché canadien et québécois (focus sur la ville de Montréal)

Le Canada se positionne pour le mieux en ce qui a trait aux hotels de luxe. En effet, il
abrite au moins 5 des 11 marques d'hotels de luxe les mieux notées en Amérique du Nord en
mars 2020 (Statista 2020). Entre autres, Ritz-Carlton, Four Seasons Hotels, Intercontinental,
W Hotels, Loews Hotels. Au Québec, c’est « la troisiéme industrie en importance au pays et
parmi les plus importants secteurs économiques de la province. Présente dans toutes les régions
de la province et adaptée a l'industrie touristique régionale, elle participe activement a leur

développement économique » (Métier Québec, 2015).

Ici, ’industrie de 1’hoétellerie est dynamique et n’affiche que des chiffres positifs pour
I’année 2018 (janvier a septembre) comparés a la méme période en 2017:

+2,0 % offre

+2,8 % achalandage

+1,1 % prix quotidien moyen pour une nuitée

+0,4 % taux d’occupation moyen'.

Dans le grand Montréal, premiére région touristique au Québec et quatriéme au Canada,
I’industrie hoteliére se porte pour le mieux avec 7 luxueux hotels, 5 étoiles, que sont : Ritz-
Carlton Montréal, Fairmont Le Reine Elizabeth, Four Seasons, Sofitel Montréal Golden, Hotel
Le Crystal, Hotel Le St-James, Loews Vogue Montréal. Et pres de 55 établissements classés 4
étoiles. Les deux graphiques suivants présentent la performance hoteliere annuelle au cours des

neuf (9) derniéres années, ainsi que les statistiques mensuelles entre 2017 et 2018.

19 Bulletin touristique Septembre 2018 par Tourisme Québec

55



Graphique 2: Evolution du tarif moyen quotidien des hotels du Grand Montréal
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Source : L’ Association des hotels du Grand Montréal,

Le rapport annuel 2018.

On constate avec le graphique 2 que le tarif moyen quotidien a augmenté de 26% entre
2010 et 2018 dans la ville de Montréal. Il y a donc une hausse de 1’activité hoteliere. L’activité
est encore plus importante durant la période des fétes (décembre) ou le début de 1’été (juin)
avec un pourcentage dans le nombre de chambres vendu plus élevé comme le souligne le

tableau 9 qui suit.
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Tableau 9 : Statistiques hotelleries mensuelles du Grand Montréal

NOMBRE DE CHAMBRES CHAMBRES YVENDUES

JAMYIER 15 005 16 BO3 12,0% 261 2B5 282 588 B.2%
FEWRIER 15 004 16 BO3 12, 0% 2T7T7 976 293 Z&87 55%
MARE 14 9&7 16 B&3 12,7 % 307 367 322127 4,8%
BVRIL 14 944 16 B63 12,8% 525 B29 241 305 4,7%
Hal 14 935 17 301 15,8% 388 120 401 753 3.5%
JuiM 15 143 17 301 14, 3% 595 B5D 4%9 643 11.1%
JUILLET 15 601 17 201 10.9% 422 160 449 651 6.5%
AD0OT 15 B43 17 638 1M.3% 444 676 468 479 5.4%
SEFTEMERE 16 DE4 17 788 10.6% 412 E32 454 272 10,2%
CCTOBRE 16 157 17 6B7Y 9.5% 42F BEO 461 8BE 9.0%
MOVEMBRE 16 157 17 6BY 9.5% 355 315 I73 2E0D 5.1%

DECEMBRE 16 256 17 6B7Y 8.8% 278 251 N7 1A 153,6%
CUMULATIF 15 487 17 313 1M:8% 4 294 001 4 60 5 388 7. 3%

Source : Association des hotels du Grand Montréal,

Le rapport annuel 2018.

4.4 Les effets positifs de l'internationalisation sur I'industrie hoteliére

Pour certains gouvernements, améliorer le tourisme peut passer par I’investissement
dans le secteur hotelier. En outre, « I’hotellerie de luxe fait partie d’une chaine compléte de
prestations de 1’univers du luxe : restauration étoilée, limousines, haute couture, joaillerie »
(Georges Panayotis 2018). De ce fait, les services étant plus importants et variés, ils participent
a la croissance de I’économie. C’est pour cette raison que 1’industrie du tourisme en général et
méme de 1'hotellerie (qui est un élément du premier) a un impact non négligeable au niveau
international, et représente un enjeu stratégique pour de nombreux pays. La matrice de SWOT
ou analyse FFOM (forces-faiblesses-opportunités-menaces) au tableau 10 nous permet

d’évaluer les éléments internes et externes a 1’industrie. Elle renseigne ainsi les gestionnaires
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désireux de se développer dans le secteur. On constate que 1’aspect international des activités

a un impact important.

Tableau 10 : Analyse SWOT ou FFOM du secteur industriel hotelier
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Un autre outil qui peut servir de cadre a notre analyse est le modele PESTEL qui signifie
politique, économique, sociologique, technologique, environnemental et 1égal. Il recouvre les

facteurs macro-environnementaux qui peuvent influencer (positivement ou négativement) une

entreprise.

Tableau 11 : Analyse des forces PESTEL impactant I’industrie hoteliére au Canada

Climat politique stable avec Justin Trudeau qui avec un gouvernement

P minoritaire a obtenu le vote de confiance par le parlement en octobre dernier

Croissance : le tourisme ne cesse de croitre
E Pandémie du Covid-19 : globalement va toucher la majorité des secteurs de

I’économie

S’équiper pour répondre a la clientéle plus technologique
S Nouveaux modes de consommation

Nouveaux modes d’hébergement

Nouveaux canaux de distribution par internet, le e-commerce
Crainte par rapport a la 5G (on dénonce des risques élevés de cancers,
T dommages génétiques et désordres neurologiques)

La notation en temps réel des précédents voyageurs

Visite virtuelle de I’hotel et des chambres

E L’exploitation des sables bitumineux qui pose divers problémes

environnementaux (sol, eau, air)

L Lois encadrant I’industrie : les normes et responsabilités des hoteliers
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D’aprés Porter (1990), « la compétitivité dépend de la productivité a long terme d'un
lieu d'implantation en tant que lieu d'affaires ». Il fait part de I’importance du niveau
« industrie ». D’ou la prise en compte du concept de 1’« environnement industriel » dans notre
cadre conceptuel. Afin qu’une firme multinationale et ses filiales réussissent leur
internationalisation et la poursuite de leurs activités locales, une analyse de 1’industrie ou
analyse sectorielle est primordiale. Cette derniére « se penche sur le secteur dans lequel
I’entreprise est active. De nombreuses industries présentent des risques spécifiques pour les

entreprises actives dans ces secteurs ».

Ce méso-systéme se concentre sur les institutions, les filiéres ou les réseaux. Et au sein
de ce systeme il existe des ¢léments susceptibles de faire varier le déroulement des activités

des entreprises.

D’abord, le pouvoir de négociation des clients dépend des compétiteurs de 1’industrie,
il est puissant s’ils sont concentrés et achétent beaucoup. Si le producteur représente une
fraction importante de ses colits ou achats, les produits sont standards ou indifférenciés, s’il y
a peu de colts de conversion, de faibles bénéfices, et une menace de rétro-intégration. Le
pouvoir de négociation des fournisseurs dépend de la puissance du groupe de fournisseur. Par
exemple y-a-t-il peu de fournisseurs a fournir ce produit ou ce service ? L’industrie n’est pas
un client important ou bien le produit est crucial au consommateur ? La production est-elle

différenciée, ce qui entrainerait des cofts ¢levés de changement de fournisseur.

La concurrence intra-sectorielle englobe les facteurs qui déterminent I’intensité de la
rivalité qui peuvent et vont changer certains aspects comme la maturation de I’industrie ou
I’entrée de nouvelles personnalités. D’ailleurs, la menace des nouveaux entrants, ces derniers
qui viennent avec de nouvelle capacité et une volonté de gagner des parts de marché avec des
ressources plus importantes. Ceci dépend des barriéres a I’entrée mais également de la réaction
de la compétition. Enfin la menace des produits de substitution représentant des produits qui

peuvent opérer la méme fonction.

20 Tshiamanga, Chrislain (2020). « Micro, méso et macro : explications de ces trois niveaux
d’analyse ». En ligne : https://www.lynxbroker.fr/portail-bourse/articles/micro-meso-
macro/#niveaux_micro-m%C3%A9so-macro (consultée le 14 mai 2020)

60



Selon Porter encore, « I’essence de la stratégie est de relier une entreprise a son
environnement. Et bien que 1’environnement pertinent soit trés large, regroupant les forces
économiques et sociales, I’aspect clé de I’environnement de 1’entreprise est I’industrie ou les
industries dans lesquelles elle évolue ». L’objectif est de trouver une position au sein de
I’industrie ou la compagnie peut se défendre contre ces forces compétitives ou les influencer

en sa faveur.

Graphique 3 : Les cinq forces de Porter en hotellerie de luxe

Industrie de I'ho6tellerie de luxe

Menaces a I'entrée dans

I'industrie
Pression exercée par les . s
. o Intensité de la rivalité
produits de substitution
Pouvoir de négociation Pouvoir de négociation
des acheteurs des fournisseurs

Menace des nouveaux entrants

Actuellement sur le marché de I’hotellerie de luxe, il n’existe pas de nouveaux entrants, car les
barriéres a 1’entrée sont difficiles a franchir. Méme pour de grandes firmes multinationales,
implanter directement de nouvelles chaines hotelieres n’est pas toujours évident. C’est pour

cela que la plupart optent pour des rachats d’entité et propose de devenir franchisé.
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Intensité intra-concurrentielle

L’intensité de la concurrence est trés forte car plus car il y a des géants comme Hilton, Marriott,
Accor qui se diversifient. Et plus ils se diversifient en matiére de marque et de secteur

d’activités, plus il devient difficile de les combattre.

Pouvoir de négociation des acheteurs ou clients

Le pouvoir de négociation des clients est paradoxal, car si ces derniers disposent d’une
multitude de choix, chaque marque se construit sur la différenciation et ce qui la rend unique.

En outre, les opérateurs ont la possibilité de fidéliser leurs clientéles

Pouvoir de négociation des fournisseurs

Si les fournisseurs sont nombreux, leur pouvoir de négociation est néanmoins ambivalent, car

les marques d’hoétels de luxe disposent d’un pouvoir économique plus fort.

Menace de produits de substitution

Les produits de substitution ont un pouvoir plutét moyen méme si aujourd’hui on assiste a une

montée des séjours sur des iles privées de plus en plus prisées.
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Chapitre 5 : Le groupe francais Accor

5.1 Présentation du groupe Accor

Logo 1 : Le logo du groupe frangais Accor

COR

Source : Accor 2019

La firme multinationale Accor SA (Société Anonyme) ou communément appelé Accor
a été créé en 1967, a Paris en France par deux entrepreneurs frangais, Paul Dubrule et Gérard
Pélisson. Ses activités principales sont dans 1’industrie hoteliere. L’étendue de son marché est
internationale, car Accor est implanté partout dans le monde, sur tous les continents. Comme
mission premiere, « le Groupe a pour ambition d’étre ’acteur hotelier mondial le plus innovant,
le plus performant et le mieux valorisé ». La vocation, il le déclare, est « d’embellir votre
quotidien grace a nos marques ». C’est donc un acteur trés diversifié et ambitieux, car il cherche
chaque fois a « aller plus loin et explorer de nouveaux horizons ». Accor avec plus d’un million
de clients c’est 3 610 millions d’euros de chiffre d’affaires en 2018. Une augmentation de
16,9% par rapport a 2017. Une présence majoritairement en Europe avec le segment luxe et

haut de gamme.
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Graphique 4 : Chiffre d’affaires Management & Franchise par segment

CHIFFRE D'AFFAIRES 2018
€ 3 610 MILLIONS

38% Luxe et Haut de Gamme

28% Economique

34% Milieu de Gamme

Source : Accor 2018

Graphique 5 : Chiffre d’affaires Management & Franchise par région

CHIFFRE D'AFFAIRES 2018
€ 3 610 MILLIONS

4% Amerique du Sud £2% Europe

8% Afrique & Moyen-Orient

14% Amérique du Nord, Centrale 22% Asie Pacifique

& Caraibes

Source : Accor 2018

Le président-directeur général Accor est Sébastien Bazin. En avril 2019, le conseil
d'administration est composé de personnalités telles que I’ancien chef d’état francais Nicolas
Sarkozy au poste de président du comité Stratégie internationale, Qionger Jiang (CEO et
directeur artistique Shang Xia). Accor dispose d'un portefeuille d’une trentaine de marques qui
couvre les différents segments du marché hotelier : luxe (Raffles, Fairmont, Sofitel...),

premium ou haut de gamme (MGallery, Pullman, Swissotel, ...), milieu de gamme (Novotel,
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Mercure, Adagio, ...), et économique (Ibis, hotel F1...). Son action est sur les indices boursiers
comme le CAC- 40, Euronext -100, FTSEurofirst- 80, DJ Stoxx -600, DJ EuroStoxx et MSCI
Europe- 59. « En juillet 2016, AccorHotels annonce le rachat définitif de FRHI Hotels and
Resorts (FRHI) et de ses marques de luxe, Fairmont, Raffles et Swissotel. Cette acquisition
positionne Accor parmi les leaders mondiaux de I’hétellerie de luxe, en renforgant sa présence
en Amérique du Nord, marché le plus influent au monde sur ce segment. » (Statista Research

Department 2019).

Aujourd’hui Accor dans le monde ¢’est une présence dans 112 pays avec pres de 5 142
hétels dont 753 398 chambres (Accor 2020). Les hotels de luxe et haut de gamme du groupe
francais Accor dans le monde au 31 décembre 2018, sont au nombre de 755. Effectivement,
par zone géographique ils sont répartis comme suit : 316 en Asie pacifique, 179 en Europe, 152
en Afrique, 77 en Amérique du Nord et centrale, 31 en Amérique du Sud (Statista Research
Department 2019). Le groupe est donc encore un peu timide sur le continent américain qui lui
est doté de grands groupes dans ce secteur qui s’imposent plus fortement tels que Hilton,
Sheraton, Four Seasons et Hyatt. Sa marque de luxe Sofitel est présente dans 49 pays, avec 129
hotels (31 566 chambres). Le Fairmont se retrouve dans 29 pays, un nombre de 81 hotels soit

31 902 chambres. Au Canada, le groupe renforce sa présence avec 27 hotels (Accor 2020).

Encadré 2 : La philosophie du groupe Accor

Notre promesse

Parce qu’elle est un art, I’hospitalité ne connait pas de limites.

Nous imaginons un futur ou des marques puissantes proposent des moments
inoubliables.

Ou le talent et la passion sont synonymes d’accueil attentionné et personnalisé.

Ou I’innovation ouvre de nouvelles perspectives et contribue a un monde durable,
respectueux des cultures et de la plancte.

Le futur appartient a ceux qui I’imaginent et nous sommes a vos cotés pour vous le faire
vivre - en premier.

Source : Accor 2020
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Etant un groupe international, Accor augmente encore plus son impact a travers les
partenaires. De grandes collaborations et sur-mesure : c’est le sponsor maillot officiel du club
francais le Paris Saint-Germain. Il est présent au tournoi de tennis de Roland-Garros, en golf
avec I’Evian Championship. Il est impliqué dans le monde du divertissement grace a son
partenariat avec AEG, sa participation a des festivals tel que le Montreux Jazz Festival. Un de
ses gros projets dans ce secteur est le AccorHotels Arena, anciennement sous la nomination
Palais Omnisports de Paris Bercy. C’est 1’'une des plus grandes salles de concerts et
d’événements sportifs mondiaux. Tout ceci représente des stratégies qui favorisent
I’internationalisation du groupe, qui renforcent sa place et sa reconnaissance a l’intérieur des
villes justement ou il intervient. Nous nous y pencherons justement beaucoup plus dans la partie

analytique de ce travail.

La stratégie d’Accor s’axe alors autour de cinq points forts:

- Construire des marques fortes : accroitre ’attractivité et la notoriété du portefeuille de
marques sur tous les segments du marché;

- Etendre sa présence & I’international et son leadership : innover en permanence, et
affirmer sa présence sur de nouvelles zones géographiques a fort potentiel;

- Développer le leadership de plus de 300 000 talents;

- Fournir une technologie de pointe capable de satisfaire les attentes des clients et de
répondre a leurs besoins encore insatisfaits;

- Agir pour une hospitalité qui a du sens (Accor 2020).

Un outil d’analyse que nous pouvons utiliser pour faire des prescriptions stratégiques sur
Accor est la Matrice Mckinsey, développée par le cabinet de conseil McKinsey & Company.
Elle comprend deux dimensions qui sont 1’attractivité du secteur et la position concurrentielle.
Multicritéres avec des appréciations subjectives, elle mesure a la fois la valeur intrinséque de
I’activité (activité en croissance) et la valeur extrinseque (intérét que 1’activité représente pour
une entreprise donnée). Plusieurs critéres ont été créé pour construire la matrice (tableau 11):
la croissance, le niveau de prix, les risques de produits de substitutions, la stabilité
technologique, la part de marché acquise, la maitrise des technologies de base, les possibilités

d’innovation technologique, etc.

La construction de la matrice a révélé que des marques telles que Fairmont et Sofitel

doivent maintenir leur position de leader colite que cofite. Pullman doit chercher a mieux
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rentabiliser. HotelF1 doit doubler la mise ou abandonner, alors que les hotels Ibis vont devoir

améliorer leur position et ou rentabiliser prudemment.

Tableau 12 : Matrice Mckinsey du groupe Accor

Attrait du secteur
Fort Moyen Faible
RAFFLES
pullma n
Fort @"W Mercure
NOVOTEL
SOFITEL
Position
concurrentielle
ibis
Moyen FIT% GRAND MERCURE
adagio
ble | hOtelF s ibis
Faible tudget
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5.2 Le groupe Accor, une firme multinationale qui se démarque

5.2.1 Les critéres de définition d’une firme multinationale

D’aprés la définition du terme multinationale dressée dans la revue de littérature, Accor
remplit toutes les caractéristiques. En effet, une multinationale, aujourd’hui, peut se définir
comme une entreprise de grande dimension (c'est-a-dire qu’elle renferme plusieurs marques).
Elle est « implantée dans de nombreux pays par le biais de trés nombreuses filiales, opérant
soit sur une zone géographique déterminée, soit sur le monde entier?! ». D’autre part, le groupe
renferme aussi les spécificités managériales d’une firme multinationale. Il faut penser a la
conjoncture globale et locale. Alors, oui penser global permet de de réduire les colts et étre

plus compétitifs, mais au niveau local il faudrait faire quelques ajustements.

Par exemple, en Corée ou le Groupe Accor a réalis¢ une joint-venture avec groupe local
Ambassador en 2013. Le journal Korea times>* qui a eu un entretien, au mois de décembre de
la méme année, avec le représentant en chef de cette collaboration pour la Corée, Kwon Tae-
wook, relatait que ce dernier a donner I’affirmation suivante : « la compétence d'une marque
hoteliére réside dans sa capacité a maintenir les normes élevées de 1'Occident tout en s'adaptant
aux circonstances et aux besoins locaux ». On parle souvent du phénomeéne de « glocalisation »
quand le produit global vient s’adapter aux spécificités locales ou il est implanté. C’est une

facon de faire, lorsqu’on parle justement du rapport de la multinationale aux villes.

Agir a I’échelle internationale c’est également devoir tenir compte des comportements
culturels propres a chaque région, a chaque pays, etc. Il est important de travailler sur sa
stratégie, son offre de produit. Pour cela, I’organisation managériale au sein du groupe entre en
jeu. On parle de management interculturel : ¢’est un « mode de management qui reconnait et
prend en compte les différences culturelles et tente, par des actions organisationnelles et

relationnelles, de les insérer dans ’exercice des fonctions de I’entreprise, en vue d’améliorer

2ILe  monde  diplomatique.  « Multinationales». ~ En  ligne:  https:/www.monde-
diplomatique.fr/index/sujet/multinationale (consultée le 16 juin 2020)

22 Kim, Bo-eun (2013). « Accor-Ambassador cuts unique path », Joint venture bets big on 'glocalization'
in Yongsan. Korea Times. En ligne : http://www.koreatimes.co.kr/www/biz/2017/10/488 148383.html
(consultée le 16 juin 2020)
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sa performance économique et sociale » (Meier 2004). Le conseil d’administration du groupe
francais renferme plusieurs autres nationalités : belge, allemande, qatarienne, libanaise et
britannique. Avec un conseil d’administration aussi riche et varié, Accor s’entend a mieux
capter I’effet de mondialisation et mieux étre efficace dans I’exercice de ses activités. Son gage
de succes réside dans la gestion de la diversité et de I’interculturalité. Néanmoins, jusqu’a

présent, il s’est plutot bien sorti.

5.2.2 Analyse de la performance

La stratégie Accor consiste en I’« accélération du développement hotelier, notamment
grace a la croissance organique, mais également grace a des acquisitions ». Dans leur rapport
annuel, il y a deux ans, on notait les chiffres suivants : 44 000 chambres ouvertes en 2018
(acquisitions); 56 000 chambres ouvertes en 2018 (croissance organique); 100 000 chambres
ouvertes au total; 1 200 hotels en projet; 210,000 chambres en projet. Le groupe ne se repose
jamais sur ses lauriers : Accor ouvre 1 hotel toutes les 33 heures ! Son positionnement lui
permet de bénéficier d’économies d’échelle conséquentes. Le tableau suivant fait un état rapide

des facteurs clés de succes du groupe, mais aussi les défis qu’il doit surpasser.

Le RevPAR ou « Revenue Per Available Room » soit le revenu par chambre disponible
d’un hétel est un indicateur officiel de la santé de I’établissement (tableau 13). Souvent calculé
par année, il est un outil clé pour ce qui a trait aux informations quant a 1’activité hoteliere et
les prestations commerciales. C’est le chiffre d’affaires que génerent les chambres tout au long
de la période étudi¢e. D’apres le rapport financier annuel 2019 du groupe Accor, si on se
concentre sur le secteur du luxe qui fait I’objet de notre recherche, on remarque une progression
de 1,2% avec des performances plutot contrastées selon les régions : I’ Asie-Pacifique faisant
preuve d’une relative résilience (+1,8%) tandis que 1’Europe connait une 1égére décroissance
(-1,0%), on peut associer cela au contexte des attentats récurrents sur le continent, ou encore le
Brexit récent et ses incertitudes. L’ Amérique du Nord, Centrale et les Caraibes connait quant
a elle la plus forte augmentation (+12,4%). En combinant tous les segments, c'est I’Amérique
du Sud qui ’emporte haut la main (+12,3%). Dans le méme rapport, il est stipulé qu’une

croissance est attendue des voyageurs d’ici 2030 : + 4 % par an. Ce qui en traduit un pour le

69



groupe. Toutefois, les anticipations ont été réalisées lors de la période pré-Covid-19. Il est sans

aucun doute que le secteur va étre fortement touché par cette crise sanitaire mondiale.

Accor a une compétitivité moyenne et une attractivité forte. De méme le graphique
précédent portant sur les 5 forces de Porter (graphique 3), dans le segment luxe sont valables
pour Accor. En effet, la menace des nouveaux entrants dans le méme segment du secteur est
encore faible. Cependant, en tant que groupe, la menace augmente notamment en provenance
des marchés émergents. Les groupes chinois tels que Jin Jiang, Huazhu, Home Inn ou
GreenTree présentent un risque fort. Le pouvoir de négociation des clients et le pouvoir de
négociation des fournisseurs demeurent a risque faible. Or les produits de substitution : offre
haut de gamme chez Airbnb, 1’ultraluxe avec les iles privées, les appartements-hotels de luxe;
ainsi que I’intensité de la concurrence sont au risque moyen tendant de plus en plus vers un

risque plus fort.

Tableau 13 : RevPAR HT par segment du groupe Accor pour 1’année 2019

Taux d’occupation Prix Moyen RevPAR
2019

% chg pts L/L € chg % L/L € chg % L/L
Luxe et haut de gamme 71,9 +1,1 166 +1,6 119 +3,1
Milieu de gamme 71,5 +0,4 96 +1,7 69 +2,2
Economique 71,8 +0,3 66 +2,4 47 +2,9
Europe 71,6 4 i +2,1 652 2,6
Luxe et haut de gamme 66,0 +0,3 113 -1,3 75 -1,0
Milieu de gamme 70,9 +0,6 80 -1,3 57 -0,4
Economique 72,7 -0,7 44 -1,5 32 -2,5
Luxe et haut de gamme 65,2 +3,3 151 -3,3 98 +1,8
Milieu de gamme 67,7 +1,1 69 -4,7 47 -3,3
Economigue 64,8 +1,4 54 <5 35 “E5
Luxe et haut de gamme 72,8 +0,2 243 +0,7 1774 +0,9
Milieu de gamme 5.5 +0,2 141 +0,7 109 +0,9
Economique 60,9 -3,1 42 +0,5 26 -4,3
Luxe et haut de gamme 56,0 -0,1 116 +12,7 65 +12,4
Milieu de gamme 60,0 +2,4 65 +9,4 39 +13,9
Economique 56,9 +2,8 42 +6,2 24 +11,7
Ameérique du Sud 57,6 56 +7,6 32 +12,3
Luxe Et Haut de gamme 67,6 +0,9 153 -0,2 103 +1,2
Milieu de gamme 70,5 +0,6 a8 +0,8 62 +1,7
Economique 69,7 +0,4 58 +1,8 40 +2,4
TOTAL 69,3 +0,6 92 +0,7 64 +1,7

Source : Accor 2019
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Tableau 14 : Matrice SWOT ou FFOM du groupe Accor

5.2.3 Accor en Amérique du Nord

Bien que le groupe francais, géant dans ’industrie hoteliere, soit connu a travers le
monde entier et essuie de nombreux succes. Sa présence n’est pourtant pas uniforme dans
toutes les régions. C’est le cas en Amérique du Nord, et c’est justement le but de cette étude :

comprendre comment une firme multinationale frangaise de ce poids pourrait entrer et survivre
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sur le marché nord-américain qui est ultra-concurrentiel, et pourtant qui rapporte. Avec un taux
de croissance attendu de +5% entre 2018-2022. Car oui, si Accor est moins présent c’est parce
que ce vaste marché affiche des enseignes fortes : Global Hyatt Corporation, Hilton Hotel
Corporation, Intercontinental Hotel Group PLC, Marriott International, Inc, Wyndham
Worldwide, etc. En observant une évolution dans le temps, en 2012, le groupe hételier frangais
annonce la cession de sa chaine d’hétellerie économique aux Etats-Unis et au Canada Motel 6
et Studio 6, au fonds Blackstone pour 1,9 milliard de dollars cash. En cédant son hoétellerie

« low cost » il perd environ un millier de chambres dont 1.102 hotels?.

Le groupe choisit de se tourner vers des régions solides et émergentes que sont I’ Asie
pacifique et I’Amérique latine. En 2016, le PDG Sébastien Bazin rachéte un concurrent
canadien FRHI, propriétaire des hotels de luxe Fairmont, Raffles et Swissotel. C’est 155 hotels
supplémentaires a travers le globe qui viennent renforcer 1’influence du groupe dans le secteur
du luxe. A fin 2018, on avait 113 hotels dans la région, dont 42 Fairmont et 6 Sofitel. Au 30
juin 2020, Accor compte 124 hotels, 38 854 chambres en Amérique du Nord centrale et les

Caraibes, essentiellement sur le segment du luxe.

Tableau 15 : Taux de croissance annuel moyen prévisionnel par région

2018 - 2022
Europe de I’Ouest +5%
Europe de I’Est +8%
Amérique du Nord +5%
Amérique latine +5%
Moyen-Orient +8 %
Afrique +6 %
Chine +11%
Inde +11%
Reste de 1’ Asie-Pacifique +6%

Source : Accor, Rapport intégré 2018

2 Les Echos. (2012). « Accor céde son hotellerie « low cost » en Amérique du Nord ». En ligne :
https://www.lesechos.f1/2012/05/accor-cede-son-hotellerie-low-cost-en-amerique-du-nord-375338
(consulté le 23 juillet 2020)
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5.3 Analyse du business model chez Accor

Le business model du Groupe Accor lui permet d’assurer sa pérennité malgré une
concurrence internationale solide. Il se distingue par ses offres hotelieres aux particuliers et ses
services aux entreprises et aux collectivités. On note la standardisation de ses marques afin que
la culture d'Accor (la confiance, la responsabilité, le professionnalisme, la transparence et

l'innovation) soit véhiculée dans chaque hotel partout dans le monde.

Le Groupe possede essentiellement des marques, pas toujours des hotels si on veut étre
honnéte. Le modele commercial du groupe est basé sur la perception de commissions pour ses
services de gestion. Ses bénéfices sont basés sur les ventes, le bénéfice brut d'exploitation et le

marketing des ventes.

Les modes d’exploitation sont entre autres les suivants :

= Propriété : Accor est propriétaire des terrains et des murs.

= Location : Accor n’est pas propriétaire des murs. Il loue I’immeuble a un investisseur
et lui paie un loyer fixe ou variable.

= Gestion : Accor geére, pour le compte d’un propriétaire extérieur au Groupe, un
établissement sous 1’une des enseignes Accor, moyennant le paiement d’une redevance.

» Franchise : L hoétel est exploité par son propriétaire qui utilise 1’'une des marques de
Accor, moyennant le paiement d’une redevance et la mise en conformité avec les

normes de ladite marque®.

On remarquera dans 1’étude du Sofitel et du Fairmont a travers les entretiens, qu’Accor
privilégie le dernier mode d’exploitation. La franchise est un accord commercial et juridique
par lequel une entreprise appelée le franchiseur s’engage a fournir a une seconde entreprise,
dite franchisée, un savoir-faire, une formation et une assistance permanente en contrepartie

d’une rémunération®.

24 Institut de Dentreprise. « Présentation d'Accor». Documents internes. En ligne :
https://institut-entreprise.fi/sites/default/files/publication/docs/documents_internes/accor.pps
(consultée le 08 février 2021)

25 Wikipédia, [D’encyclopédie libre. « Franchise (réseau commercial)». En ligne:
https://fr.wikipedia.org/wiki/Franchise (r%C3%A9seau_commercial)#:~:text=[.a%?20franchise%20es
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Le business du groupe hotelier repose sur un écosystéme de partenaires. La nouvelle
stratégie d'hospitalité est renforcée pour offrir aux clients un large éventail de services

complémentaires, pour offrir aux clients une expérience globale inégalée bien au-dela du

séjour.

Figure 7 : Evolution du business model et des priorités stratégiques chez Accor

»-
ACCORHOTELS

Feel Welcome

Every year, one major innovation ’ Every year, one major
innovation to develop

to interact with our guests
alternative and responsible

i Jo o o
Z;O‘;fl":;:‘:t:tlnabie @ f%f'l, @ M models

Engage our GUESTS Co-innovate
in a sustainable with our PARTNERS
experience to open up

The employee Planet21
engagement index

increases every year

Wl

r

f&Vg\ 100% of our hotel
B (\) of our hotels
“’ engaged in a citizen

'.M W or solidarity project

Work hand-in-hand

Act as an
cul:;l':;l:im £ with local
Acting fo COMMUNITIES for
our PEOPLE cting for a positive impact

Positive Hospitality

el

-30% of food waste Strive for zero food Move towards 100% of renovated or new
waste & healthy, carbon neutral hotels are low-carbon
sustainable FOOD BUILDINGS bulldings

| L

Source : Accor 2020. En ligne: https://press.accor.com/accorhotels-takes-its-corporate-

responsibility-to-the-next-level-with-bold-new-csr-commitments-looking/?lang=en

t%20un%?20accord.en%?20contrepartie%20d'une%20r%C3%AImun%C3%A9ration (consultée le 08
février 2021)

74



Chapitre 6 : Analyse et résultats

6.1 Accor et le segment luxe

6.1.1 Analyse descriptive

a) Internationalisation et croissance de I’industrie

Notre personne-ressource interviewée chez Accor a expliqué que pour le segment luxe
« they purchased the luxury so that they could be the largest luxury hotel operator of managed
properties and globally but also one of the largest companies in the world »*. En effet, la
discussion a permis de comprendre qu’Accor est un acteur mondial et le plus grand acteur
hételier sur tous les marchés en dehors de la Chine et de I’ Amérique du Nord. Avec beaucoup
d’ambition, I’entreprise qui souhaitait élargir son champ d'action au niveau mondial et avoir
une présence dans le secteur du luxe, a procédé au rachat d’autres entités et produits de luxe
afin de devenir le plus grand exploitant d'hotels de luxe et de gérer des propriétés dans le monde
entier, mais aussi pour permettre a I'une des plus grandes entreprises du monde de pénétrer un
marché : leur marque Sofitel. En termes de stratégies dans ce domaine d’activité, ce n’est pas

tant 1’adaptation ou la standardisation de 1’offre qui importent pour les marques chez Accor.

Assurément, ¢’est différent et tout dépend d’abord de 1’essence méme de I’organisation. En
effet, ils ne mettent pas réellement en ceuvre toutes les normes du groupe, ils l'intégrent
davantage en conservant 'ADN de 1'entreprise hoteliére et puis progressivement. C'est un fait
inhabituel, nous expliquait notre personne-ressource chez Accor : « unlike say a Marriott for
instance to the moment they take over you become a Marriott. This is a slower process it's more
of a gradual process wanting to be the core strategic advantage in the international expansion
in their luxury segment, so it just gives them the ability to grow at those brands ».
Contrairement a ce qui se passe chez un groupe concurrentiel tel que Marriott par exemple, au
moment ou il prend le contréle, 1’entreprise achetée devient un Marriott complet, avec Accor
c'est un processus plus lent et graduel qui va étre le principal avantage stratégique dans
'expansion internationale de son segment de luxe et qui va permettre de mieux se développer

dans ces marques luxe.

26 Traduction : « ils ont acheté le luxe afin de pouvoir étre le plus grand opérateur d'hdtels de luxe de
propriétés gérées et au niveau mondial mais aussi I'une des plus grandes entreprises du monde ».
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L’entreprise ouvre des hotels chaque jour, un choix stratégique. Car ce qui lui donne
simplement la capacité de se développer dans ces marques en parlant de la mondialisation est
I’augmentation du nombre d’hétels pour avoir un impact. Car le taux d'occupation et le taux
moyen sont des ¢léments trés importants de 1'activité hoteliére en ce qui a trait a ['augmentation
des revenus®’. Accor dispose d’une bonne base dans les opérations avec ses marques Sofitel,
Fairmont et Raffles. Enfin sur le schéma organisationnel le modele d’exploitation est celui du
contrat de gestion. Dans le monde, Accor c’est 436 808 chambres en hotels managés; 256 063
chambres en hotels franchisés et 46 666 chambres en hdtel filiales. Pour notre région
d’Amérique du Nord, ¢’est plus de 85% des hotels qui sont managés®®. Ce choix est fait pour
limiter les risques liés a I’environnement tels que les évolutions réglementaires, 1’instabilité

politique.

Graphique 6 : Mode d’entrée international pour Accor

30 % 50 %

Proprietés
& locations

Source : Accor 2019

La croissance des activités dans le secteur et 1’évolution probable du marché améne le
groupe a devoir s’adapter. Les principes de « durabilité » font qu’aujourd’hui les entreprises
adoptent des mesures plus importantes sur leur impact social et environnemental deux

tendances majeures du secteur. Chez Accor ¢’est le programme « Planet 21 — Acting here » qui

27 Personne interviewée. Texte original: “the hotel industry occupancy and average rate are very
important part of the hotel business, but the business of hotels is about growing the number of units you
have”

28 Accor, Rapport intégré 2019
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assure cette responsabilité forte envers la planéte. En passant par la plateforme de réservation
en ligne du groupe, le client a I’option de planter un arbre en un clic, les panneaux solaires et
technologies innovantes (cartes magnétiques) sont de plus en plus présents dans les batiments.
C’est également la responsabilité envers les hommes par le bien étre. Tous les acteurs sont
engagés. En cette année 2020 on assiste a des changements qui poussent a la créativité. Cela
passe par la modification des services ou dans le monde certains hotels Accor sont restés

ouverts pour servir de logement aux malades et soignants.

b) La création de valeur dans un environnement concurrentiel

Sa présence mondiale, la qualité de service, le savoir-faire et I’expérience font que son
attractivité est forte, mais sa compétitivité encore moyenne sur le territoire américain ou il
devrait plus investir pour croitre. On remarque a travers cette étude que la force permettant
d’augmenter la compétitivité du groupe se retrouve dans :

- Lapart de marché

- La qualité des produits

- L’image internationale

- Lavariété dans la gamme de produits

Il crée de la valeur au niveau des activités de communication en travaillant avec des agences
de voyages, en misant sur des offres personnalisées et des newsletters envoyées par e-mail a
ses clients. Accor accompagne ¢galement ses clients lors de leur voyage avec une aide a la

planification pour préparer leur s¢jour.

Sa valeur se crée de maniére importante dans les activités principales de marketing,
commercialisation et vente, ainsi que les services. La fonction vente du groupe s’adresse aux
différents hotels de celui-ci et non directement aux clients. Le groupe influence beaucoup par
ses marques, par exemple chaque titre de services est associé au logo. On a ainsi « Accor
hotels », « Accor travel », « Accor services ». Vient s’ajouter un programme de loyauté qui
donne lieu a des offres exclusives pour les membres. Aujourd’hui, toute I’information est

accessible sur « All - Accor Live Limitless » une plateforme centralisée pour les clients.
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Notre entretien avec un(e) responsable du groupe a révélé qu’ils envisagent également de
mettre en place un nouveau modéle pour leurs hotels et de déterminer comment fonctionner de
la maniére la plus rationnelle possible, de la responsabilité fiscale au propriétaire, mais aussi
de la responsabilité de la promesse de la marque et de la certitude de toujours tenir cette
promesse avec un client qui se trouve dans les hotels, et de trouver un équilibre entre les deux.
Les nombreuses acquisitions devraient stimuler la croissance sur le marché nord-américain.
Entre 2019 a d’ici 2023, on annonce 23 nouveaux projets du groupe, de quoi renforcer son

positionnement sur le segment >°.

Figure 8 : Un environnement concurrentiel trés diversifié pour Accor
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Source : Rapport intégré 2019 — Accor

6.1.2 L’évolution de la stratégie du groupe et la différenciation

a) Activités principales et diversification du groupe

» Fox, Jena Tesse (2019). « Accor details growth plans for North, Central America », Hotel
management. En ligne : https://www.hotelmanagement.net/development/accor-details-growth-plans-
for-north-central-america (consultée le 03 novembre 2020)
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Accor agit sur tous les segments de 1’hotellerie, du luxe a I’économique. 11 développe
constamment son portefeuille avec des nouvelles enseignes lifestyle TRIBE et The House Of
Originals. L’adaptation des activités d'Accor répond le plus souvent aux besoins spécifiques de
la région, par exemple l'acquisition de The Mantra Group surtout présent en Océanie a été
finalisée au printemps 2019°°. D’un groupe 100% hotelier, Accor s’est transformé en un
écosystéme global de services d’hospitalité. Ses activités sont regroupées autour des quatre
catégories suivantes : « Vivre », « Travailler », « Se Divertir » et '« Accélérateurs de

Business »°!.

Encadré 3 : L’hospitalité augmentée, une nouvelle architecture de marque chez Accor

« Vivre » : On y retrouve nos marques d'hotellerie, avec la volonté d'avoir des
établissements qui ne se concentrent pas uniquement sur le séjour et la nuit, mais qui

adressent aussi les besoins quotidiens des communautés locales.

« Travailler ». : cette catégorie englobe les marques de co-working, qui gagnent en

importance.

« Se Divertir » : refléte parfaitement les divertissements que nous proposons grace a
nos marques : notamment Potel & Chabot, Paris Society, le groupe sbe, ainsi que

des milliers de restaurants et de bars dans nos hotels a travers le monde.
« Accélérateurs de Business » : nos marques telles que D-EDGE, Gekko, Resdiary,
Very Chic, etc, qui boostent les performances et les capacités pour nos propriétaires

et partenaires tout en tenant compte des besoins de nos clients. *

Source : Accor 2020

¥De Monicault, Vincent (2019). « Accor : résultats solides au premier semestre 2019 »,
Déplacementspros.com, En ligne : https://www.deplacementspros.com/Accor-resultats-solides-au-
premier-semestre-2019 a54701.html (consultée le 03 novembre 2020)

31" Accor (2020). En ligne : https://group.accor.com/fr-FR/group/who-we-are/augmented-hospitality
(consultée le 03 novembre 2020)

32 Accor (2020). En ligne : https://group.accor.com/fr-FR/group/who-we-are/augmented-hospitality
(consultée le 03 novembre 2020)
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Il s’agit de « proposer a ses clients de nouveaux modes de vie, de nouvelles facons de
travailler et de se divertir, qui associent restauration, vie nocturne, bien-étre ou coworking™ ».
Accor définit cette stratégie comme de ’hospitalité augmentée qui revient a « anticiper les
moindres besoins des clients ». Sa sophistication grace a la notoriété de la marque et le concept

de service associé justifie largement sa position en tant que leader du milieu.

b) La réponse face aux réalités locales

Avec les besoins du client qui évoluent ainsi que les nouvelles tendances de 1’hétellerie de
luxe. Accor dispose d’un avantage concurrentiel avec son image de marque forte, sa présence
mondiale, son programme de fidélisation, son engagement dans le développement durable. Sa
stratégie d’entrée et de différenciation dans le secteur de 1’hotellerie de luxe est réussie par la
prise en compte des dirigeants de facteurs clés de succes : 1’adaptation aux nouvelles tendances,

les offres variées, I’innovation et I’utilisation des nouvelles technologies.

Comment gerent-ils leurs relations avec les villes? Notre entretien avec un(e) responsable
du groupe a permis d’arriver a I’analyse suivant : ce qui fait le caractére unique du luxe, c'est
le fait que c'est en fait I'endroit ou se trouve un étre humain : un hotel Raffle, un hotel Fairmont
ou un Sofitel, n'importe ou dans le monde ; c'est en fait la destination dans laquelle vous vous
trouvez qui fait la différence ; et donc la localisation au niveau local est en fait, la potion
magique pour en faire une grande marque parce qu'elle a ces normes, les gens recherchent cette
continuité et savent aussi a quoi s'attendre, et puis il y a la programmation et les activités locales
de restauration qui donnent vraiment vie a la destination pour les gens lorsqu'ils sont la pour
affaires ou pour les loisirs®®. L’entreprise, dans ses activités opérationnelles et

organisationnelles, accorde une attention a I’analyse des composantes de I’environnement aussi

33 Accor Live limitless, (2020). « Quelles sont nos activités ? ». En ligne :https:/all.accor.com/help/the-
accorhotels-group/what-are-our-two-core-business-activities/index.fr.shtml (consultée le 03 novembre
2020)

3% Texte original : « what makes luxury the uniqueness that it does is the fact that it's actually where is
a human being a raffle September Fairmont hotel or Sofitel anywhere in the world it's actually all about
the destination that you're in and that's what makes a difference and so localization at a local level in
my mind is actually the magic potion to make it a great brand because it got those standards I'll call it
international people are looking for that continuity that they know too what to expect and then you've
got the local food and beverage programming and activities that really make the destination come alive
for people when they are there on business or leisure.»
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bien économiques que politiques, socioculturelles, géographiques, démographiques et

technologiques.

Pour conclure cette partie, I’une des principales forces du groupe Accor est visible par sa
présence mondiale sur tous les segments. Et notamment dans le luxe ou le prix n’influence pas
le choix, mais c¢’est la renommée et les services proposés qui feront la force de I’hétel. Ces
hotels cherchent la perfection dans le service pour une clientéle trés internationale et treés
exigeante. Toutefois, au sein du segment luxe d’Accor, chaque marque peut avoir une
membrane d’affaires différente. Les lignes suivantes traiteront des hotels Sofitel et Fairmont
dans la ville de Montréal (canada) afin de conserver notre délimitation géographique traduite

au début de ce travail par le choix de I’Amérique du Nord.

6.2 Sofitel Montréal, le carré doré

6.2.1 Présentation de 1’établissement

Pendant 10 ans le slogan de Sofitel mondialement ¢’était « life is magnifique », la vie
est magnifique, pour souligner l'univers chic dans le regard des voyageurs. En aott 2019 il y a
eu tout un nouveau repositionnement de la marque et c¢’est devenu « live the french way »
(vivre a la frangaise). C’est un repositionnement plus fort, poussé sur le coté plus jeune et
dynamique : donc augmenter ’attractivité de I'art de vivre a la francaise, un style de vie tout
aussi chic et raffiné. Aujourd’hui, il y a tout un tas d’expériences : le gotter de I’aprés-midi
trés francais des concerts, des cours de cuisine, des soirées signatures. Au Sofitel Montréal,
tout est mis sur le service et les petites attentions. En effet, notre personne-ressource a affirmé
que 1’hoétel dispose de meilleur service de la ville parce que « les employés aiment faire plaisir
aux clients, ils ont envie de faire plaisir aux clients et quand ils viennent travailler a 1'hotel ce
n’est pas une corvée ce n’est pas un simple job, c'est vraiment a une volonté de faire une
différence dans la journée ». Les clients viennent pour y retrouver une qualité constante, la
recherche d’un confort. Sofitel c’est une recette de mélange entre le savoir-faire francais et les

produits locaux.
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Logo 2 : Le logo de Sofitel
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6.2.2 Les activités opérationnelles face a I’environnement contextuel

Les gestionnaires prennent soin de tenir compte des caractéristiques
sociodémographiques de la population. La marque Sofitel se voulant plus moderne, elle y
intégre la génération millénaire plus friande sur 1’aspect santé. Pour maintenir le rythme de
croissance en fléche dans le tourisme de bien-étre, des investissements substantiels dans ce
domaine sont réalisés. Ainsi le « well being » (bien étre) a beaucoup plus de place: le Sofitel a
agrandi la salle de sport, offert des cours de yoga, des menus plus santé et plus variés. En lien
avec le programme « Planet 21 » un comité vert s’est mis en place avec les employés ou se
partagent les idées sur 1’amélioration verte de I’hdtel. Une innovation importante du Sofitel a
¢été la machine Orca installée dans la cuisine ou on met les résidus organiques : la bouffe qui
reste de la cafétéria, des banquets, du restaurant et qui va transformer la nourriture en liquide
organique qui peut partir aprés dans les égouts sans polluer. Ces investissements dans les
infrastructures avec des principes de contrdle de qualité lui assurent de créer de la valeur sur le

marché.

Un second aspect est de garder un contrdle constant avec les clients par des appels de
fagon réguliére, prendre des nouvelles et méme plus a un degré personnel. Cela ne rentre dans
aucun cadre particulier de la chaine de valeur, mais c’est sans doute un élément majeur pour

I’image de marque.

Avec le contexte actuel, I’hdtel souhaite encore plus rester présent dans la vie de ses
clients. Notre source au sein du Sofitel Montréal expliquait ceci : « on essaie de garder un
comportement humain aussi je pense que c'est important de ne pas déshumaniser le processus.
Ils ont besoin d'entendre la voix de quelqu'un qui les rassure. Le probléme majeur les gens ne
peuvent pas voyager donc qu'est-ce qu'on peut faire aujourd'hui c'est de communiquer sur le

fait que, oui vous pouvez revenir chez nous oui c'est un environnement sécuritaire oui on va

82



s'occuper de toutes les démarches nécessaires qui ont été faites pour assurer votre sécurité de
la sécurité des employés ». Une action stratégique, car nul doute que cela va accroitre

I’attachement a cette marque et son positionnement parmi les leaders du secteur.

6.2.3 Une organisation qui reste compétitive

Tous les ans, ils ont des clients mystéres qui viennent auditer 1’hotel. Pour savoir si
I’hotel peut garder son statut 5 étoiles ou 4 diamants. Au Sofitel Montréal, la recherche de la
qualité du service est la base de toute action. Pour évaluer cet aspect, au niveau organisationnel
sont mises en place des réunions de qualité tous les jours, qui sont le résultat des sondages
clients au moment du départ ou recueillis sur Google, Trip Advisor. Par exemple, si la note est
en dessous de 80% on détermine pourquoi : chaque département analyse 1’incident et va &tre
en contact avec le client pour régler la situation et faire en sorte qu’il veuille revenir dans le
futur. C’est sur le service qu’ils se distinguent des autres et qui caractérise justement le luxe de
I’hotel. 1l y a aussi, nous affirmait notre intervenant, au Sofitel Montréal et dans le monde, les
cotts humains qui font partie de leur ADN : « on se différencie des autres marques parce qu’on
intégre tous les différenciateurs tous ces points dans notre dans la journée de notre client ».
C’est anticiper les besoins du client avant qu’il n’ait eu besoin de le dire. En proposant un

parcours culturel qui est li¢ avec des tickets pour les musées.

Le luxe chez Sofitel Montréal se retrouve dans la conciergerie avec les « Clés d’Or »,
un room service H24, un restaurant le Renoir ou ce sont des clients locaux qui viennent plus,
toujours avec une qualité supérieure de la nourriture qui est offerte. Dans la chaine de valeur,
en dehors des éléments classiques comme un service en chambre, un personnel multilingue ou
des services de conciergerie. On retrouve des services exclusifs. Pour les clients fidéles il est
possible d’organiser des événements privés a 1’hotel. Par exemple, Serena williams de passage
a I’hétel qui a pu faire sa tarte favorite aux cerises avec le Chef. Un avantage de cet
établissement est de pouvoir profiter de l'art de vivre a la frangaise tout en respectant et en

mettant en valeur les plus belles coutumes et traditions locales™.

35 Accor, https://group.accor.com/fr-FR/hotel-development/brands/sofitel (consultée le 04 novembre
2020)

83



6.3 Fairmont, le reine Elizabeth

6.3.1 Présentation de 1’établissement

Pour augmenter la présence d’ Accor en Amérique du Nord, ils ont racheté Fairmont qui
est trés ancien, nord-américain, mais complétement différent du Sofitel. Il y a un certain
charisme dans le design, dans l'accueil. En faisant du Fairmont un membre, Accor a été capable
d’acheter une empreinte dans les Amériques avec toutes les connaissances du monde qui y
travaillait, et détenir une gamme de luxe qu’il n’avait pas avant. Cela vient ouvrir un marché
totalement nouveau a leur client de base. L’intervenant de cet hotel nous a affirmé que
« Fairmont représente 12% de toutes les chambres disponibles autour du monde soit les revenus
de 20% du chiffre d'affaires global pour Accor avec 80 hdtels ». Ceci est dii principalement au
fait que les hotels sont 5 fois voire 10 fois plus gros que la moyenne des hotels classiques de la
méme gamme luxe chez Accor. Alors, oui Fairmont c¢’est plutot canadien et américain, mais ce
n’est pas la méme vision, ¢a veut dire que c¢’est une autre forme de luxe, un luxe qui se veut
inoubliable. Une des raisons d’avoir justement des banniéres différentes c’est la possibilité

d’offrir quelque chose de distinct a une autre clientele.

Logo 3 : Le logo de Fairmont
J &
W airmorid

6.3.2 Une adaptation pour répondre aux enjeux locaux

Une fois encore, la réputation est super importante. Pour assurer son expansion autour
du monde ou localement Fairmont va créer une réputation pour ma marque axée sur deux
variables que sont les clients et les propriétaires. Ces derniers paient pour avoir la banniére
Fairmont sur leurs édifices, il est donc primordial de s’assurer qu’ils respectent certains
standards. Par ailleurs, le concept clé de la marque est que « chaque client vit une expérience

authentique et chaque membre du personnel apporte une attention toute particuliére au client ».
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Sa stratégie créatrice de valeur passe donc par les activités de soutien, réalisées par le
personnel, mais de maniére plus générale I’exploitation : services de réception. C’est également
dans I’activité principale de service durant le séjour du client. Le cceur du Fairmont est de faire
découvrir le meilleur des destinations a ses clients. Des clients déclarent que, dans les hotels
Fairmont, ils se sentent au cceur de la destination®®. Cela passe par trois types de connexions :

- entre I’hotel et la destination,

- entre le client et la destination,

- entre I’hotel et le client.

En outre, on observe un restaurant et un bar de spécialité, qui viennent redéfinir 1’expérience

client en y joignant les communautés locales

Etant le petit nouveau et ne faisant pas totalement parti de I’essence du Groupe, Fairmont a di
s’adapter a certaines exigences. En effet, « Accor a Planet 21 qui a été mise place avant I’achat
de Fairmont, du coup il a fallu vite rattraper parce que ¢’était des processus que peut-€tre nous

on ne suivait pas » nous disait ce gestionnaire de I’hotel.

6.4 Evolution probable du marché et les enjeux de demain

A la question quel commentaire pouvez-vous faire sur I'évolution du marché du luxe
entre 2010 et 2020, les réponses des répondants convergent toutes vers la méme direction. Dans
la décennie 2010 Accor a été une entreprise en pleine croissance avec probablement 1'un des
plus longs tirages parce que dans l'industrie de I'amélioration continue sur le plan de recettes
brutes. Aujourd’hui, pour I’industrie, en termes de ce qui s'est passé¢ avec le covid-19, il
continue a étre un marché mondial parce que les gens voyagent, surtout pour les affaires.
Neéanmoins il est difficile pour les touristes de voyager et la plupart des déplacements actuels
sont donc affectés. Aussi, la quasi-totalité des déplacements se fait dans l'arriére-cour ou sur le
marché régional et local; et ce qui détermine généralement les tarifs est le déplacement
international. Le marché local est donc un peu plus sensible aux tarifs, tandis que le marché

international est plus disposé a payer des tarifs plus élevés. En moyenne, nos personnes-

36 Accor, https://group.accor.com/fr-FR/hotel-development/brands/fairmont (consultée le 03 novembre
2020)
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ressources estiment qu’il va falloir 3 a 4 années pour remonter les chiffres. Et que les taux

d’occupation prévus s’élévent a seulement 18% prévu en avril 2021 chez Sofitel Montréal.

Les deux graphiques suivants présentent les tendances des hotels du Canada depuis le
début d’année 2020, comparativement a la méme période en 2019. Les résultats sont sans appel.
Le taux d’occupation a drastiquement chuté fin février 2020, atteignant a peine les 15%
jusqu’au mois d’avril, avec un léger retour a la hausse la situation est toujours rude. En 2019
ce méme taux frolait les 80% (graphique 7). Réciproquement les tarifs quotidiens moyens
mensuels ont diminué (graphique 8). Une analyse du cabinet KPMG préconisait d’agir sur 6
leviers dont celui d’attirer et rassurer les consommateurs en sécurisant I’activité, ou d’engager
des projets de fonds®’. La situation est encore plus délicate lorsqu’on voit que partout dans le

monde des pays procedent a un confinement de la population.

Graphique 7 : Taux d'occupation mensuel des hotels au Canada 2019-2020
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37 KPMG. (2020). « Quels leviers pour une relance du secteur de I’hotellerie ? ». En ligne :
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/fr/pdf/covid-19/fr-hotellerie.pdf (consultée le 01 novembre
2020)
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Graphique 8 : Tarif quotidien moyen mensuel des hotels au Canada 2019-2020
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Les hoteliers s’adaptent a une toute nouvelle réalité. C’est le cas d’une chaine hotelicre
de luxe en Suisse qui propose a ses clients des suites « spéciales quarantaine » ou s’isoler
pendant la pandémie®®. Ou comme mentionner quelques pages plus haut, Accor qui loge le
personnel soignant. La collaboration innovante durant cette période est celle réalisée avec Axa,
le service d’assurance. Il est question d’un acces gratuit a des téléconsultations médicales pour
les clients dans les hotels du groupe. De méme, au canada, Accor a créé un nouveau label qui
s’étend progressivement a I’échelle mondiale et qui s’appelle « A/l safe », un programme en
partenariat avec une compagnie Veritas, pour les tests, de 1’inspection et la certification quant
aux normes de nettoyage et des procédures. Ils ont créé une charte de normes pour tous les
hotels de la compagnie : par exemple des kits avec masque, lingettes, désinfectants, qui seront
distribués aux clients, de nouvelles normes de sécurités alimentaires, de nouvelles fagons de
faire pour tous les employés de I’hotel. C’est un nouveau métier qui attend les gestionnaires du

secteur.

38 Courrier international (2020). « Priviléges.Covid-19 : quarantaine de luxe dans des hotels suisses ».
En ligne : https://www.courrierinternational.com/article/privileges-covid-19-quarantaine-de-luxe-
dans-des-hotels-suisses (consultée le 03 novembre 2020)
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On peut le mentionner rapidement, les effets négatifs sont également écologiques. Nos
trois intervenants ont été unanimes quant a cet aspect. Au Sofitel par exemple, on nous a
souligné que 1’établissement a atteint le niveau Platinum, le plus haut niveau en termes de
maintien des normes de développement durable. C’est parfaitement réglementé, c’est-a-dire
que « chaque action qui est mise en place dans I'hotel est vérifié, il y a tout ensemble qui a été
audité, on n'a pas triché c'est un vrai papillon c'est trés compliqué d'arriver a ce niveau-la, ca
nous a pris 3 ans pour arriver » nous a mentionné notre ressource. Et aujourd’hui, avec
I’utilisation des masques bleu jetables et trop polluants, les actions réalisées jusqu’a lors

semblent bien mener les efforts au point zéro.

6.5 Résultats et discussion

Pour commencer, le fait de devenir un groupe multinational permet un ensemble
d’avantages compétitifs a Accor et notamment des économies d’échelle dans les achats, la

commercialisation.

Accor est une firme multinationale, mais elle a une stratégie d’internationalisation qui
se rapproche de la caractéristique globale ou régionale dont nous avons discuté dans la revue
de la littérature. En effet, on observe que son marché de référence est plurinational, continental
ou mondial. Le mode d'entrée privilégi¢ s’effectue par la vente/achat, des partenariats a durée
limitée (contrats). Le mode principal de développement c’est la standardisation aux normes
internationales. Dans le cas des hotels Sofitel et Fairmont, le design est plutét commun dans le
monde. On ne peut donc pas vraiment parler d'adaptation, la seule adaptation (rarement) se fait
par exemple dans le service restauration, ou des services offerts avec par exemple un bar local.
Le Groupe a une part d'activité importante exercée par la francisation. Avec le temps il passe
du statut de proprictaire a celui de société de gestion par des contrats de gestion et de joint-

venture dans le segment trés haut de gamme ou luxe.

Depuis sa création, Accor a toujours été une entreprise hoteliere, aujourd'hui on observe
une diversification dans ses activités qui sont assez complémentaires, avec la fourniture de
service aux professionnels et aux collectivités. Par exemple, des espaces de travail, en ces

temps ou le télétravail devient de plus en plus une norme, les employés ont « la possibilité de
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profiter d’un espace réservé, calme et stir pour leurs activités professionnelles. On note ceci :
« I’expérience proposée n’est pas qu’hoteliere. Ainsi, Accor se présente comme une marque de
luxe historique qui ne se limite pas a 1’hotellerie, mais s’inscrit dans un panel de service plus

large pour répondre aux publics »*°

. Compatibles avec le programme de fidélité Accor, ces
nouvelles offres permettent aux hotes de cumuler des points ALL — Accor Live Limitless et de

profiter des services de 1’hotel »*.

Une des forces du Groupe est le capital de marque, un concept qui exprime la force
d’une marque. L’image de marque et son exploitation commerciale réussie sont essentielles
dans I’analyse du Groupe frangais. Ces aspects entrent dans les facteurs opérationnels, avec la
stratégie de D’entreprise dans le domaine et son mode d’organisation des activités. Les
différentes fonctions de la marque permettent au groupe Accor de se défendre sur le plan
concurrentiel et d’adopter une stratégie de long terme. En marketing opérationnel, la marque
peut avoir différentes fonctions. Si on se base sur les marques Sofitel et Fairmont, elles
apportent la fonction de garantie avec un engagement de qualité et de performance maintenu
pour ne pas perdre le capital de notoriété accumulé. La fonction de positionnement ou fonction
d’identification se renforce de par ses principales caractéristiques. Les marques de luxe chez
Accor ont permis a l'entreprise de se positionner par rapport a ses concurrents et de faire
connaitre au marché international les qualités distinctives qu’elle revendique pour son produit,
notamment le luxe a la frangaise. Ces marques de luxe jouent justement une fonction de
capitalisation, avec les investissements réalisés, et la possibilité de pratiquer une politique a
long terme. Enfin, Accor dans son implantation et son organisation emploie une fonction de
personnalisation avec ses multiples marques. Cela permet de statuer les différences, réduit le
temps de recherche des consommateurs tout en les valorisant et assure une certaine fidélité

pour chaque segment.

L'effet interactif du marché et la concurrence permettent de fournir I'information sur les
performances d’ensemble. Ainsi, les droits de marque et les accords de gestion hotelicre, le

prestige de la marque Sofitel dans l'industrie assurent une bonne création de valeur. Dans la

¥Dorian  Be Dandy (2019). «Accor tergiverse », Logo News. En ligne:
http://logonews.fr/2019/03/20/accor-tergiverse/ (consulté le 20 septembre 2020)

40 Accor (2020). «Coworking, comment les hotels se réinventent». En ligne:
https://group.accor.com/fr-FR/Actualites/2020/09/coworking-hotel-pop-up-offices (consult¢ le 20
septembre 2020)
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pratique, la gestion de la crise de 1'hospitalité s’effectue bien, le groupe apporte des réponses
rapides.

Cependant Accor continue d'étre peu présent en Amérique du Nord, un marché ou la
croissance de I’activité est la plus faible et la concurrence la plus forte. Dans son action pour y
remédier, a cette influence du facteur contextuel, on retrouve la politique d’externationalisation
avec la cession de certains ¢établissements, des contrats de gestion, des contrats de location des

batiments. Le groupe conceéde ainsi a réaliser des marges opérationnelles.

On remarque a travers nos entretiens et nos recherches, que Sofitel et Fairmont ont mis
en place une stratégie plutdt affective en étant proche des clients, peu importe le contexte. Le
but est d’étre capable de livrer un service personnalisé avec vie, avec passion a la clientéle
comme le mentionnait notre intervenant auprés du Sofitel. Ils comptent également sur la
loyauté des clients. La croissance du tourisme notamment d’affaires est forte, cependant la
concurrence 1’est encore plus. Un cas comme le Sofitel Montréal a eu I’occasion d’y faire face
notamment face aux diverses fermetures chez les concurrents. Par exemple, le buffet brunch
du dimanche a ¢été adapté en un menu 3-4 services afin de permettre aux clients de venir a
I'hotel. Le secteur est saturé de par son offre compléte, mais il attire de plus en plus un nouveau
genre de consommateurs plus curieux, plus mobiles et consciencieux. L’enjeu sera donc de
pouvoir arriver a se distinguer des autres hotels en devenant un pole d'attractivité et ainsi

profiter des nouveaux horizons afin de capter I’attention de cette nouvelle clientéle.

En outre, «les clients se font de plus en plus exigeants, réclamant une expérience
personnalisée, exclusive, émotionnelle, et les hotels de luxe vont continuer d’investir dans la
conception de profils clients afin de veiller a répondre a leurs nouvelles demandes*! ». Ces
hotels doivent alors arriver a promouvoir les offres sur de nouveaux marchés par des
adaptations en durabilité pour un impact social et environnemental. La nouvelle création de
valeur s’exerce par l'amélioration de I’expérience client au niveau des innovations afin de

pouvoir profiter du luxe sans culpabilité.

On I’a dit, I’'image de marque est un aspect important chez Accor. Sofitel et Fairmont

veulent montrer le positionnement de leur enseigne non seulement par rapport aux autres hotels

4! Trivago Business. (2018). « Les plus grandes tendances de 1’hotellerie de luxe révélées ». En ligne :
https://businessblog.trivago.com/fr/plus-grandes-tendances-hotellerie-luxe/ (consulté le 15 septembre
2020)
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de la ville, mais aussi sur le marché international. Leur notoriété s'exerce donc par de la
communication constante sur la réouverture des services, leur stratégie face a 1'évolution de la
situation. Pour rassurer et garder les clients. En dehors du tourisme d'affaires ou de loisirs, ils
développent un appui aux entreprises, par la location par exemple des locaux pour le télétravail.
La situation oblige les hoteliers a se réadapter et innover : les nouvelles cibles du marketing

évoluent.

Par rapport aux dynamiques locales, le Fairmont semble trouver une meilleure
intégration contrairement au Sofitel qui conserve sa culture francaise et l'intégre justement au
marché. D’un autre coté le premier est d'origine américaine et n’a donc pas beaucoup de
démarche a faire quant a cet aspect. Toutefois, le Fairmont est celui qui semble plus ouvert aux
communautés locales et fait le lien avec sa clientéle. En effet, dans le rapport Luxury Insights
de Fairmont de 1'année 2018; Sharon Cohen, alors Vice-Présidente Fairmont Hotels & Resorts
déclarait que la « promesse de la marque est la préservation des paysages touristiques, aussi
divers que pittoresques, tout en apportant notre contribution a I'économie locale ». Cela
s’explique en autre par le fait que les clients cherchent de plus en plus a avoir une véritable et
meilleure connaissance de leur destination*’. Il faut alors mettre en place des expériences

authentiques certes, mais aussi immersives.

On s’est posé la question de savoir comment les hauts gestionnaires du secteur doivent
approcher ’internationalisation de 1’industrie pour mieux réussir leurs activités. Dans notre
analyse qualitative réalisée sur le logiciel Nvivo, on a pu voir et comprendre quels sont les
¢léments qui pourraient jalonner le cadre de leurs activités. Nous allons en discuter dans les

lignes suivantes.

On constate que les facteurs organisationnels arrivent a avoir le plus d’influence. C’est
I’aspect de la compétitivité qui joue un rdle prépondérant. Ici, il s'agit donc pour les
gestionnaires hoteliers de se concentrer sur comment générer de la rentabilité, pour vendre plus
et surtout mieux. Les employés sont la clé de la réussite en termes de qualité de 1'accueil et de
services. Dans les politiques de marketing il sera question d’attirer de nouveaux clients tout en

fidélisant les anciens clients. Les hotels vont devoir innover, pour améliorer la perception des

42 Fairmont Hotels & resorts. (2018). « Fairmont Luxury Insights Report 2018-Volume II ». En ligne:
https://press.accor.com/download?n=PR_Fairmont%20Luxury%20Insights%20Report%202018%20-
%20Volume%?20Il EN-pdf&picid=28656 (consultée le 13 novembre 2020)
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consommateurs. Car une entreprise compétitive et rentable est celle qui satisfait au mieux les
besoins de ses consommateurs. C'est aussi celle qui arrive a fidéliser ses clients et arrive a en
drainer de nouveaux. C'est enfin l'entreprise capable d'innover pour séduire. Ainsi un avantage
concurrentiel se trouvera dans l'intégration des principes de responsabilité sociétale et de
labellisation écologique de l'entreprise. Il est donc important de rassembler les membres du
personnel autour de ces nouveaux comportements et favoriser leur intérét et leur engagement

pour ces projets, car ils sont en lien direct avec l'intérét des clients.

Ensuite, pour mieux réussir dans leurs activités, les responsables doivent garder un ceil
aguerri sur les facteurs opérationnels dont le domaine d'activité et la stratégie d’entreprise sont
les plus influengables. Il s’agit pour les gestionnaires d’adapter leurs stratégies en fonction de
leur contexte propre pour mieux commercialiser leur hotel. Certains peuvent s’appuyer sur la
marque et sa notoriété comme on I’a vu avec nos cas. Au plan opérationnel, on traduit
notamment cela par une diversification d’actifs en investissant dans des secteurs aussi divers
que les divers et parfois complémentaires a 'hdtellerie. Des services que 1’on peut proposer a
travers un €cosystéme en gastronomie, divertissement, conciergerie ou dans les espaces de
travail. L'hotellerie est un secteur d'activité qui est amené a évoluer face aux conjonctures
économiques, technologiques, etc. Par exemple, on assiste de plus en plus a la domination des
réseaux sociaux, a cause de ceci, les pratiques de I’industrie vont évoluer. Il faudra appliquer
le marketing d’influence, intégrer les technologies sans toutefois laisser tomber le c6té humain,
pour atteindre de nouveaux clients. Et ainsi continuer a assurer une bonne performance a toute

échelle.

Enfin, nous avons les facteurs contextuels avec la réponse aux enjeux, notamment les
enjeux locaux et qui peuvent avoir des effets sur l'industrie hoteliére dans ses dimensions
politique, économique, technologique, sociale et culturelle. On parlait plus haut de 1'évolution
de I’industrie, et de devoir s’adapter aux besoins de cette industrie. Cela constitue des facteurs
de changement dans le secteur hotelier. Les gestionnaires tiendront compte de certains aspects
tels que ’actualisation de 1’expérience hoteliére en valorisant plus la destination. Et de fait,
vont privilégier des produits locaux pour aider des communautés d’un autre coté¢ également.
Un aspect de ce facteur est de parvenir a comprendre toutes les problématiques du
développement durable et de mettre en place des stratégies adéquates. Aujourd’hui la réflexion
stratégique est tournée sur les enjeux et défis de la crise post covid-19. Des milliers d’emplois

dans le secteur disparaissent. Il sera important pour Accor d’accompagner la reprise de
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I’activité de ses enseignes hoteliéres. Les gestionnaires devront s’adapter a la situation de leur
ville et inclure les mesures de distanciation sociale et de désinfection dans le quotidien des
activités des établissements. Il sera également question de repenser la clientéle ciblée avec le
développement d’un tourisme plus local qu'international étant donné les restrictions de voyages

et les frontiéres qui sont fermées.

6.6 Validation des hypothéses de départ

Tableau 16 : Affirmation (#) ou infirmation des hypothéses ("K)

Entretien Entretien Entretien
Hypothése professionnel 1 professionnel 2 professionnel 3
Hypothése 1 v v v
Hypothése 2 v v v
Hypothése 3 v v v
Hypothése 4 v V4 v

- Hypothese 1
La croissance de I’industrie a bien des effets sur le comportement de I’entreprise dans ses
activités d’internationalisation et sa stratégie d’expansion. Les hauts responsables mesurent
minutieusement chaque risque. Aussi, I’ensemble des professionnels de I’hotellerie de luxe
s’engagent a s’adapter aux nouvelles attentes, dues a cette croissance, en stimulant les produits
et services par du marketing d’influence, des collaborations dans des secteurs variés,

I’intégration des nouvelles technologies.

- Hypothese 2
Afin de faire vivre un séjour inoubliable et unique aux clients, en enrichissant la dimension
expérientielle du séjour hotelier grace aux multiples outils, aux prestations; les acteurs du
secteur s’assurent de maintenir leurs clienteéles et méme d’en attirer une nouvelle. Ce qui

marquera leur différence face aux concurrents, renforcera leur position et garantira leur succes.
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L’aspect opérationnel et 1’évolution en termes de pratiques de commercialisation sont des

moteurs pour la performance internationale.

- Hypothese 3

Les dynamiques locales (facteur contextuel) de chaque ville imposent des changements a
I’industrie et aux hotels en particulier. Le local et son influence augmentent toujours davantage.
Avec les activités et événements touristiques qui touchent la fréquentation des hoétels. Tout ceci
impose une certaine adaptation et de nouvelles fagons de capter la clientele, avec par exemple
des ingrédients d’origine locale qui seront utilisés en cuisine. Un luxe durable aussi qui devient
un mode de transformation des voyages et des séjours. Toute une industrie qui va devoir se

réinventer pour survivre dans un certain contexte, notamment sanitaire actuel.

- Hypothése 4

Les pratiques organisationnelles au sein des hotels sont influencées par la relation entre la
compétitivité et l'innovation marketing. Car 1’offre de service est complémentaire a la
recherche de compétitivité et les deux s’inscrivent dans une tendance vers plus de

personnalisation et de proximité avec le client.

L’analyse permet de comprendre comment les hotels du Groupe Accor maintiennent leur
impact sur le marché du luxe. L’orientation stratégique de la multinationale est déterminante
pour les filiales dans leur approche marketing internationale, leur stratégie organisationnelle.
Par ailleurs, I’internationalisation des activités meéne a des changements a I'organisation et aux
facons de faire de I’entreprise, notamment face a I'évolution des marchés internationaux
(technologies nouvelles, nouveaux produits, concurrents émergents). Plusieurs facteurs vont
venir influencer la réussite des activités internationales de 1’entreprise et avoir des retombées
positives ou négatives. Parmi les principaux on retrouve les obstacles externes a l'entreprise sur
lesquels il n’y a aucun contrdle. Les obstacles internes qui sont liés a l'organisation et aux

ressources de I'entreprise. Les obstacles opérationnels liés a l'organisation des activités.
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Chapitre 7 : Conclusion de I’étude

7.1 Conclusion de I’étude

Ce mémoire adopte des aptitudes pour I’application d’une démarche scientifique
rigoureuse dans la formulation, la conceptualisation, et la résolution d’un probleme de
recherche, notamment managérial. Tel que mentionné dans I’introduction, on s’assure de
représenter un travail universitaire, la recherche passe ainsi par la description et I’analyse d’une
situation tout en visant la maitrise des connaissances (les concepts, les modeles, les théories, et
les techniques) dans le domaine de spécialisation en affaires internationales. Des connaissances
qui sont mobilisées pour comprendre et résoudre la problématique et la question de recherche.
L’objectif de cette étude était également de se conformer aux régles et bonnes pratiques en
maticre d’éthique de la recherche, ainsi le maintien d’un comportement éthique et responsable
dans les régles de la conduite d’une recherche et dans la pratique des affaires, a permis de

réaliser ce travail majeur.

Au sein d’une industrie sera affectée la compétitivité et le comportement des
entreprises. On a examiné les sujets ¢léments suivants : les différences entre les entreprises de
I’industrie des hotels de luxe au Canada, notamment issues d’une maison-meére commune, les
structures de marché, I’évaluation de la performance industrielle, la valeur ajoutée de chaque
marque-filiale, la compétitivité, le degré de rivalité dans I’industrie et dans le Groupe. On a
aussi relevé les effets de 1'industrie sur le comportement des entreprises en termes de stratégie

d'entrée, de ressources et de performance.

Dans un environnement en mutation accélérée, les firmes multinationales doivent
constamment trouver de nouveaux modes de management afin d’améliorer leur compétitivité
globale (Moalla et al, 2011). L'analyse proposée des hotels met en relief la diversité des
réponses que ces firmes apportent aux défis liés a la globalisation des marchés. La région nord-
américaine, le marché canadien et principalement montréalais (Québec), ainsi que 1’entreprise

Accor et ses filiales et marques, Sofitel et Fairmont constituaient notre cadre de cette recherche.
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L’accent a été mis sur I’implantation du Groupe au Canada. A la suite de la présentation
de concepts et notions essentielles pour mener a bien une étude sur I’internationalisation d’une
entreprise, nous nous sommes consacrés a 1’analyse du contexte national et industriel, ainsi
qu’aux marchés et a I’organisation qui a permis la naissance et le développement du groupe
Accor. Notre attention a été trées forte, vis-a-vis de I’industrie ou de la branche d’activité et de
I’organisation. La premiére a fait 1’objet de tout le deuxieme chapitre. Une caractéristique
fondamentale de I’industrie hoteliere est qu’elle est dominée par les grands groupes. En 2005,
apres les années creuses du début du millénaire, les groupes hoételiers européens ont repris leur

progression. Parmi eux, Accor parvient a consolider sa position de leader.

Cette étude est intéressante de par son sujet : les chaines hotelieres du segment luxe et
leurs implantations dans le monde entier. Plus particuliérement le groupe international Accor
et sa stratégie sur le marché américain ou il est encore trés peu présent. Sa stratégie de
multimarque et sa stratégie de différenciation lui permettent d’étre un leader reconnu. Les
enjeux, leurs avantages et inconvénients dans les modeles d’internationalisation, de méme que
les difficultés d’implantation et les stratégies utilisées par la firme et ses marques Fairmont et
Sofitel ici étudiées, sont pris en compte pour réaliser 1’étude et apporter de nouvelles
informations. Les sources employées sont nombreuses, de méme que la visualisation de

données avec des tableaux et des graphiques, lesquels aident a mieux imager le sujet.

Sur le plan mondial, le groupe francais vend son identité en faisant preuve de créativité.
Son essor remarquable fut amplifié grace a de nombreuses opérations de croissance externe
(acquisitions d’autres entités), une diversification dans ses services et partenariats. Chacun peut
devenir client du Groupe. C’est ainsi que le groupe est devenu le leader mondial du secteur de
I’hospitalité. Si on associe la stratégie de différenciation de Porter (1980) a Accor. On se rend
compte au regard de son développement que c’est aussi une stratégie « océan bleu » (Kim et
Mauborgne 2005). Selon cette approche, il existe un espace ou la concurrence est minime (voire
nulle) en un temps et lieu donné. Elle concerne plutdt la recherche de nouveaux espaces
stratégiques inexplorés par : la création des marchés vierges, la mise en place des concurrents
hors-jeux, la création et la capture d’une nouvelle demande en cassant le cercle qualité/prix par

une différenciation et des prix élevés*’. Accor crée et conquiert une nouvelle demande comme

43 Turpaud, Sophie (2018). « Innovation Disruptive et stratégie Océan bleu ? Définition ». En ligne :
https://sophieturpaud.com/2018/07/17/innovation-disruptive-et-strategie-ocean-bleu/ (consulté¢ le 16
novembre 2020)
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expliqué avec le cas du Fairmont, il cumule la différenciation et la domination par les cotts
associés a son image de marque. Sa valeur fortement innovante lui assure d’¢élargir son espace

de développement d'activités.

Pour son défi en Amérique du Nord, il s’agirait de conserver, un « revpar » élevé (le
revenu par chambre) voire de I’augmenter. Quoique que les colits d’une chambre ne fassent
qu’augmenter d’années en année. Le directeur des revenus est celui qui va déterminer le prix
des chambres sur toutes les plateformes, ¢’est une question du revenu moyen d’une chambre
selon le taux d’occupation, les événements qui ont lieu dans la ville. La compétition augmente
aussi : « tous les ans on a des hdtels qui ouvrent » d’aprés ce que nous exprimait une de nos
personnes ressources. Donc I’enjeu c'est de conserver un ADR ¢élevé (le prix d’une chambre en
moyenne sur la journée) et tenir compte de la compétition. Pour innover et asseoir son
positionnement stratégique tant au niveau Nord-Américain qu’international, Accor devrait
remettre en question sa propre culture tout en gardant son savoir-faire du luxe a la francgaise.
Oui, le capital marque avec la qualité de service agit comme acteur de la fidélisation. Mais
affiner son management de telle sorte qu’a pouvoir mieux concurrencer les géants du continent
serait judicieux. Pour l'instant, tout porte a croire que le Groupe focalise sa stratégie sur les

marchés émergents, la plupart asiatiques.

Néanmoins, les résultats démontrent également que le plus difficile est a venir : le
secteur de I’hotellerie est trés 1i€ aux conjonctures économiques; on le voit avec la crise actuelle
qui secoue le monde. En effet, la conjoncture étant mauvaise, la population part moins en
vacances et ce sont les hotels qui en subissent les conséquences. Et I'industrie hoteliere de luxe
aujourd'hui est celle qui a été la plus touchée de tous les segments du secteur. Oui, Accor est
une grosse entreprise qui a les moyens pour aider toutes les filiales et marques qui la
composent. Cependant, il est important de noter que c'est également des propriétaires
individuels avec plusieurs hotels qui eux-mémes doivent générer le cash pour se soutenir, les
hétels avec les banques ou individuellement. Etre une grosse multinationale est avantageux

c'est certain, mais c'est aussi complexe.

97



7.2 Limites de la recherche

L’étude a choisi d'étre de nature qualitative, une analyse de contenu, avec les avantages
et les inconvénients qu'implique cette approche. Des données extrémement riches ont été
recueillies concernant certains aspects de 1'internationalisation, ainsi que comme les avantages
concurrentiels percus par les gestionnaires. 11 aurait été toutefois intéressant de voir se comparer
deux cultures, deux styles de vie et de travail puisqu'ils sont, le plus souvent dans le processus
d’internationalisation, les premicres barriéres a franchir pour réussir une implantation dans un
nouveau pays. C’était 1’idée de base : un travail sur le Brésil et le Canada. Mais faute de
ressources suffisantes dans le premier pays, la recherche s’est axée sur le deuxiéme. Malgré
ces limites, cette étude nous a permis de mieux comprendre la maniére dont les groupes
hoételiers s'internationalisent a travers leurs marques-filiales, notamment en ce qui concerne les
moteurs pour le maintien de la performance internationale. L'étude a clairement démontré
lI'importance de ’aspect organisationnel. Il est tout aussi évident que certaines des plus grandes

chaines ont une connaissance extrémement limitée des dynamiques locales.

7.3 Contributions (théoriques et pratiques)

D’un point de vue théorique, I’exploration et I’analyse de 1’internationalisation, selon
entre autres, Johanson, Vahlne (1977), Bilkey et Tesar (1977) se basent sur une absence de
connaissance de la firme vis-a-vis du marché extérieur. Toutefois, les seules dimensions mises
en évidence et expliquer dans notre littérature ne sauraient suffire pour expliquer la stratégie
face a la mondialisation, de I’entreprise multinationale et ses filiales dans le secteur de
I’hotellerie de luxe, pour s’internationaliser et porter attention aux dynamiques locales des
villes. Le recours aux cas empiriques vient nuancer les théories traditionnelles. Dans la mesure
ou cela nous a permis d’identifier des variables et sous variables pour mieux modéliser un
processus d’internationalisation dit réussit dans ce secteur encore peu analysé du luxe. Ce n’est
plus uniquement I’environnement ou la connaissance du marché qui importe. Il y existe aussi
d’autres facteurs. En outre, la firme multinationale doit s’assurer de bien ¢élaborer sa stratégie
globale mais aussi locale avec une adaptation de cette derniére. L’organisation dans son
processus passe alors par la combinaison des dimensions marketing, organisationnelles et

structurelles.
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Définir I'empreinte internationale d'une multinationale et décider de son degré
d'intégration mondiale par rapport a sa réactivité aux dynamiques locales sont deux choses
différentes, mais complémentaires. Les multinationales sont contraintes de se développer
simultanément par ’apprentissage a ces échelles. C’est un défi qui conduit a une complexité

organisationnelle, opérationnelle et contextuelle accrue.

Les différents entretiens réalisés nous ont permis de comprendre le fonctionnement
d’un établissement de luxe, I’importance du relationnel et le niveau d’intégration des
technologies. Les gestionnaires nous ont apporté leur vision personnelle, leurs attentes en
matiere de profil relationnel, équipements technologiques et expériences. Nos recherches ont
contribu¢ a la compréhension des comportements d’internationalisation des entreprises,
notamment frangaises, a faire face aux différents composants autour de leur implantation et la
gestion locale de leurs activités. Notre travail de recherche vient confirmer les résultats des

études antérieures tout en apportant des éléments de complémentarité plus poussés.

Grace aux résultats de cette étude, nous pouvons mieux démontrer la relation entre les
stratégies commerciales et la création de valeurs des marques; les stratégies
d’internationalisation des firmes (frangaises), notamment celles qui ne sont pas soumises aux
modeles théoriques classiques ; les similitudes et les particularités des firmes par rapport aux
autres homologues; les mécanismes de développement lorsque les entreprises ne sont pas juste
soumises a l'analyse des modéles classiques; I’impact et les enjeux de I’industrie sur la

rentabilité et la performance des filiales.

Pour les contributions managériales, notre approche originale permet de caractériser
avec précision les performances commerciales du luxe frangais en Amérique du Nord, en
fournissant une description d’un processus d’implantation, d’une stratégie d’affaires. On
mesure I’impact des pratiques et les différentes dimensions environnementales, économiques
et sociétales pour améliorer la performance organisationnelle globale de 1'entreprise. Nous
avons également fait ressortir des facteurs importants a prendre en considération tels que
I'importance de I'image de marque, du secteur d'activité et des nouveaux enjeux. Ces facteurs
ont une grande influence sur la performance internationale de 1’entreprise. On contribue a
améliorer la compréhension des différents phénoménes pour faciliter le travail des

gestionnaires.
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Effectivement, notre travail de recherche peut servir de guide aux gestionnaires des
multinationales du secteur du luxe et également d'autres secteurs d'activités de méme classe,
qui souhaitent mettre en place une stratégie et &tre résilients aux conjonctures de la
mondialisation et de la localisation dans un espace. Le cadre conceptuel réalisé et s’inspirant
directement de la littérature, permettra aux entreprises, en particulier francaises, de posséder

un guide afin de s’internationaliser au Canada dans le secteur hotelier de luxe.

7.4 Recherches futures

Il serait intéressant de voir le luxe et la digitalisation, comment maintenir les rapports
humains, et donc la fidélisation de la clientéle, avec la crise sanitaire actuelle ? Quel role la
technologie hoteliere joue-t-elle dans I’hdtellerie de luxe ? En quoi la numérisation a-t-elle
transformé le secteur, et en particulier les habitudes de réservation des clients de I’hotellerie de
luxe ? En effet, les clients de cette gamme effectuent les réservations en direct c'est-a-dire en
appelant I'hotel, contrairement a des clients d’un autre secteur qui passe par d’autres canaux de

réservation que sont des sites comme Booking, Expedia etc.

Il serait également intéressant de se pencher sur les derniers défis et les opportunités
pour les chaines de valeur mondiale. Le « cluster » ou grappe industrielle qui est la tendance
des entreprises intégrées dans des secteurs d'activité connexes a se concentrer
géographiquement. On s'intéresserait aux clusters, car la croissance et I’innovation sont le plus
susceptible d’y étre (Porter, 1998). Les clusters reflétent un paradigme directeur liant
I’innovation et développement économique qui a été pleinement intégré dans la pensée
économique et politique (Njos et al., 2017; Njes et Jakobsen, 2016). Les bénéfices attendus des
clusters sont la productivité, I’innovation, les externalités de la connaissance, la formation de
nouvelles entreprises. Ainsi, dans quelle mesure les acteurs du secteur du tourisme de luxe en
général, opérant ou voulant opérer dans des clusters performent-ils mieux que ceux qui ne le

sont pas.
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Annexes

Annexe A - Guide d'entretien : Hotel de luxe montréalais du groupe Accor

Date:

Lieu:

Durée de l'entrevue:

Nom de la personne-ressource :

Coordonnées :

Notes : les questions sont construites a partir des informations désirées (non-exhaustives et

encore en construction) ainsi que du cadre conceptuel.

Catégorie de questions

Informations désirées

Stratégie d’internationalisation

Choix des marchés

Modes d’entrée

Processus d’internationalisation

Adaptation, standardisation ou Adap
stand
Volume d’affaires a ’international vs

domestique

Impact de I’industrie

Les avantages liés a
I’internationalisation

Les évolutions et défis majeurs

Facteur contextuel

L’impact de [D’environnement local

(ville)

Facteur opérationnel (facteurs sur la
facon dont la firme multinationale

opére)

Pouvoir de décision et dépendance des
activités
Les clés du succes du Groupe a

I’international ?
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Facteur organisationnel (participation - Recrutement plus local ou des

de la firme aux réseaux et au type expatriés ?
d’activité que mene I’entreprise qui

s’internationalise)

Questions opérationnelles

1. Comment caractérisez-vous le luxe de 1’hétel au sein duquel vous opérez ? L'art

de vivre frangais est-il toujours attractif ? Quelle est sa singularité ?

2. Quels types de prestations la nouvelle clientele étrangere vient-elle chercher dans

les hotels de luxe frangais ? (Satisfaction de la clientéle)

3. Comment I’hotel fait face a la crise sanitaire actuelle (Covid-19) ? Et comment

préparez-vous I’aprés crise ? (Productivité, gestion financiere)

4. De quelle facon vous avez gérer l'engagement des clients en ce temps de crise ?

5. Quelles innovations en termes d'expérience client le Sofitel peut-il imaginer pour

attirer les nouvelles générations ? quel rapport a la technologie dans vos locaux ?

6. Question sur la dynamique de la ville : comment affecte-clle vos opérations ?

7. Le recrutement est-il plus local ou faites-vous appel aux expatriés : En fait au
niveau organisationnel quel type d’activit¢ mene I’entreprise pour

s’internationaliser ou bien s’implanter dans le pays ?

8. Dans vos activités, comment pensez-vous concilier le luxe et le développement

durable ? (Politiques et procédures en vigueur)

9. Quels sont les enjeux spécifiques que vous avez pu identifier concernant le

marché de I’hotellerie de luxe ?

10. Quels sont les clés du succes du Groupe Accor (et du Sofitel en particulier) a

I’international ?
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Bonus : Souhaitez-vous faire un commentaire ou partager une idée sur l'industrie

de I’hotellerie de luxe et les enjeux que refléte la mondialisation au niveau local ?

Annexe B - Guide d'entretien : Firme multinationale Accor

Date:

Lieu:

Durée de l'entrevue:

Nom de la personne-ressource :

Coordonnées :

Notes : les questions sont construites a partir des informations désirées (non-exhaustives et

encore en construction) ainsi que du cadre conceptuel.

Catégorie de questions Informations désirées

Stratégie d’internationalisation - Choix des marchés

- Modes d’entrée

Processus d’internationalisation - Adaptation, standardisation ou Adap
stand
- Volume d’affaires a I’international vs

domestique

Impact de I’industrie - Les avantages liés a
I’internationalisation

- Les évolutions et défis majeurs

Facteur contextuel - L’impact de I’environnement local
(ville)

Facteur opérationnel (facteurs sur la - Pouvoir de décision et dépendance des

fagon dont la firme multinationale opére) activités

- Les clés du succes du Groupe a

I’international ?
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Facteur organisationnel (participation de - Recrutement plus local ou des
la firme aux réseaux et au type d’activité expatriés ?

que mene I’entreprise qui

s’internationalise)

Questions stratégiques

1. Parlez-moi de I’internationalisation de la firme, son expansion en dehors de la France

2.Vers quels marchés la firme s’est-elle tournée premierement. Et quels sont les criteres

qui ont guidé le choix des marchés ?

3. Quels sont les modes d’entrée privilégiés ?

4. Quel sont les atouts stratégiques du groupe Accor dans son internationalisation vis-a-

vis du segment luxe ?

5. Comment décrirez-vous le pouvoir de décision et la dépendance des activités au sein

du Groupe ?

6. Quel constat faites-vous face a 1I’évolution du marché face a la concurrence ?

7. En regardant les plus grosses concentrations de cinq étoiles on constate que le poids
des grandes villes importants, dans quelle mesure les villes émergentes peuvent-elles

rivaliser demain avec des villes tels que Paris, Milan ?

8. Comment voyez-vous la ville (Montreal ou Rio) dans dix ans, d’un point de vue

économique et social ?

9. Quelle influence pensez-vous avoir en termes d’image, d’impact économique et

commercial sur la ville ou vous opérez ?

10. Quels sont les objectifs de croissance de la firme ?
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Bonus : Souhaitez-vous faire un commentaire ou partager une idée sur l'industrie de

[’hétellerie de luxe et les enjeux que reflete la mondialisation au niveau local ?

Annexe C - Retranscription de 'entretien a 1'hotel de luxe Sofitel

Comment est-ce que vous caractériser le luxe dans lequel de I'hotel dans lequel vous opérez

est-ce que l'art de vivre a la francaise est toujours attractif et quel était sa singularité?

Notre ADN bien entendu c'est 'art de vivre a la francaise chez Sofitel. Ca fait toujours réver
dans I'esprit des gens chaque personne un petit peu dans sa téte quand on parle des voyageurs
étrangers qu'est-ce que c'est, c’est vivre l'instant, le classique de la baguette on ne va pas se
cacher et apres il y en a beaucoup surtout dans le milieu du luxe qui vont associer a la mode, a
savoir bien manger a l'art la culture en général. Donc nous chez Sofitel effectivement c’est I’art
de vivre a la francgaise c'est li€ a tous ces piliers : la gastronomie que ce soit 1a que ce soit le
savoir vivre et cetera. Donc tout tous les piliers la font partie de ce qu’on remet en place au
niveau du Sofitel, dans la facon d’accueillir les gens. Donc toujours une petite chose francaise,
vous avez toujours le Bonjour le Bonsoir qui est présent pour accueillir nos clients, la facon de
se vétir la fagon d'interagir avec les clients et on essaie d'étre prét sans étre trop envahissant
avec le client mais une certaine joie de vivre c'est comme ¢a. La fagon dont on accueille les
gens aprés c'est bien entendu a mettre des actions tangibles. Par exemple pour trouver le
bouquet qui a des classiques frangais qu'on a en place, vous retrouvez une journée ou une
semaine associer des grands crus ou les mains francais avec un parallele avec peut-étre des
producteurs locaux. Qu'est-ce qui se passe pour leur dire qu'est-ce qu'on fait au niveau des
mains de la dégustation et cetera a partenariats avec des grands vins du champagne a défendu
champagne, j'ai toute la gamme de chez moi il permet de nous identifier de de ce coté-la apres
des partenaires du département et culturels bien entendu on met en avant avec nos clients donc
on a des offres sur internet notamment on peut boucler une chambre est avec cette jambe il y a
tout un parcours culturel qui est li¢ avec des tickets pour les musées et cetera et cetera donc a
chaque fois c'est ce point-la qui font que on se différencier des autres marques parce que on
integre tous les différenciateurs tous ces points dans notre dans la journée de notre client quand

tu viens chez nous que ce soit au moment de la réservation on manque d'identification du
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produit a travers les différents sites internet et au moment de leur journée a travers 1'hotel a
aussi on a changé toute notre campagne publicitaire & maintenant a donc quand vous avez le
voir j'imagine a travers différentes choses alors je sais pas si je ne suis pas sir les amis vous
avez vu sur YouTube un peu toutes nos différentes publicités oui l'actuelle crise sanitaire non
mais livré vidéo voila on essaye d'étre de de tres chic chez solitaire ¢a c'est un peu le mot dans
une derniere publicité qu'on a fait on dit que effectivement il y a toujours toutes les toutes les
mesures hygiéniques et d'hygiéne a mettre en place sanitaire a mettre en place mais on peut le
faire avec style donc c'est un peu sur le message pour moi donc toujours d'accord avec ce
message-la garder ce coté un peu décalé un peu style french un trés lié a la mode et musique
Regardez cet esprit-1a ce petit clin d'ceil toujours avec grand sérieux sur l'actualité mais un petit
peu décalé a écrit qui font que on est vraiment différent des autres au niveau des produits qu'on
propose au niveau du service parce que notre service est trés personnalisé on essaye vraiment
de tout connaitre nos clients a chez nous se rappelle les cousu main c'est petites attentions qui
viennent du cceur c'est pas un standard Retrouvez chaque fois pour chaque client et ce je ne
sais pas je j'ai quelqu'un qui vient a I'h6tel j'apprends que ce sont des je ne sais pas mais fin
d'une certaine marque de whisky je vais leur monter un symbole de ce whisky dans leur
chambre ou je vais je vais faire quelque chose qui sort de l'ordinaire tu prends un standard
donc c'est ces petites choses qui sont faits comme tous nos ambassadeurs pour les managers
c'est le service qui vient du ceeur voila c'est ¢a c'est exactement ¢a et ¢a fait la différence je
pense que quand on regarde finalement rien a aujourd’hui je vous dis sans fausse modestie je
veux dire je l'ai dit fréquemment sur plusieurs forums je pense que aujourd'’hui on a
certainement le meilleur service a Montréal bon produit mais en terme de service on a le
meilleur service parce que on a des gens qui aiment faire plaisir aux clients qui ont envie de
faire plaisir aux clients et quand tu viens a 1'hotel c'est pas une corvée c'est pas un job c'est

vraiment a une volonté de de faire une différence dans la journée.

Quels types de prestations la nouvelle clientéle étrangere vient-elle chercher dans les hotels

de luxe frangais ? (Satisfaction de la clientéle)

Quand on parle de la clientele étrangere si vous faites référence asiatiques ils sont trés friands
des marques frangaises de luxe donc on le voit avec ma mere sur moi avec lui on voit avec les
différents alcools et cetera et cetera il y a une volonté a pour eux le luxe est identifié a la France
OK du francais donc quand tu viennes chez Sofitel ce qu'il voit c'est ¢ca aussi ils ont une

connaissance des produits Sofitel de luxe a du courrier Sofitel en Asie qui est certainement un
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niveau au-dessus de ce qu'on offre en Amérique du Nord parce que on a des prestations
différents on a une main d'ccuvre qui est moins cher aussi on est capable d'avoir plus de
personnel pour certains types de services mais ils ont recherché sur cette qualité de service ils
vont rechercher ce décor qui a inspiré quelque part de la France méme si pour certains a frangais
on va sortir les voir ¢a fait peut-étre un peu vieillot mais c'est 1'image que les gens n'ont arrété
de déconner la frangaise qui va étre grandiose qui péte ¢a dépend comment les gens le voient
chacun comme je disais précédemment chacun sa vision de la France Haiti et du luxe mais je
pense que nous pour la clientele et a I'étranger il vient me chercher un simple un service il vient
chercher un confort et il vient de retrouver dans notre dans notre offre de restauration a quelque
part a coté de la France parce que nous on travaille vraiment avec les produits locaux mais avec
les recette de savoir-faire frangais donc on essaye de mélanger les 2 donc résultats qui sont
assez sympathiques CO 2 donc je pense que I'élection viens chez nous parce qu'ils connaissent
la marque déja il existe ils ont expérimenté que ce soit ailleurs en France ou dans leur pays
d'origine et aprés il vient de retrouver une qualité constance on a mangé chez nous il faut pas
oublier aussi que quand ils vont venir chez Sofitel par exemple aussi ils vont profiter des offres
vol un qui la carte de fidélité donc ils ont pu voir utiliser avant dans le passé donc ¢a aussi ¢a

crée une loyauté a quelques jours d'accord par rapport a la crise sanitaire actuelle

De quelle facon vous avez gérer l'engagement des clients en ce temps de crise ? Et comment

vous préparer l'apres crise ?

C'est une super question c'est la question a 10000$ en fait parce que aujourd'hui a la prétrise
déja on ne sait pas quand est-ce qu'on va entrer dedans on sait qu'on est dans la continuité de
d'éveénements qui ont commencé en mars hein c'est vrai que nous on a on a passé un message
trés fort a toute notre clientéle avec le programme all safe si vous avez pas vu les détails envie
d'aller 1a les consulter sur internet hein on a envoy¢ a tous nos clients a qu'est-ce que c'était
logiciel quels étaient les points on allait mettre en place dans nos hotels pour essayer de pas
assurer la sécurité non seulement de nos clients mais aussi de nos employés a ¢a on a des
partenariats qui ont été faits donc avec Bureau Veritas est axa comment ¢a fonctionne elle se
croit on le sait en termes de de points du sanitaire est prévu de nettoyage des hotels. Par exemple
apres le départ d'un client je te laisse ma chambre 48 heures sans personne dedans avant de la
nettoyer et quand j'ai nettoyé il y aura tout le client qui va rentrer dans des choses comme ¢a
tous ces points sont assez par 1'hotel avec un backup qui est mis en place a une fois qu'on a fait

un autre la saison avec le back up on en voit de recherche a Toronto qui valide ou pas qui ont
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a l'application Auxerre donc on a une premiere certification Voltaire qui est autour valider aprés
on a une SE certification qui va étre validé avec un Bureau Veritas et axa qui vont venir faire
notre physique de 1'hotel en disant c'est ca est-ce que c'est vraiment peur tu sais en place sur
notre application qui n'est pas encore son apres la certification et aussi on n'a pas application
ne peut pas communiquer avec nos clients au niveau de ce niveau-la avec une mesure qu'on a
mis en place donc c'est important parce qu’aujourd’hui a nos clients veulent étre rassurés ils
veulent savoir que quand ils vont venir chez nous tous les protocoles sont en place pour assurer
leur sécurité la sécurité de leur projet était une fois qu'ils vont partir de 1'hétel il n'y aura pas de
surprise donc c'est un une premicre étape c'est tout l'aspect sanitaire qui est important pour
votre 2e point c'est garder un contrdle constant avec nos clients un contre un contact avec nos
clients c'est-a-dire que nos équipes sont donc moi-méme on appelle de facon réguliere nos
clients pour direction de la danse a vous qu'est-ce qu'on peut faire pour vous aider Comment
allez-vous le chien le chat les enfants le poisson rouge et cetera prendre des nouvelles et méme
plus a un degré personnels parce que je pense que c'est important il faut qu'on sorte du coté
professionnel ou on était ou est-ce que je peux faire une réunion pour vous est-ce que non la
on a besoin d'étre connecté il faut dans cette connexion et la c'est vraiment s'enquérir de leur
de leur bien-étre de comment ils vont faire pour les aider dun.de vue personnel parce que des
fois ¢a s'accroche c'est pas plus que ¢a si on peut les aider dans un futur business et cetera donc
ca c'est le 2e point le 3e point pour se préparer aussi on peut pas faire fonctionner
I'établissement s'est employé donc c'est avec nos employés faut savoir qu'aujourd’hui on a
seulement 20 pour 100 ou 30 pourcents méme pas de notre workforce qui a été rappelé au
travail a 1'hotel le reste des gens sont encore chez eux parce que j'ai pas suffisamment
d'occupation pour les faire travailler donc c'est en contact constant avec ces gens-la pour que
quand le moment sera venu on sera capable non seulement de les avoir tenu informé de qu'est-
ce qu'on a fait au cours du temps mais il est rappelé et qui sont motivés pour venir travailler
vers nous parce qu'on sera d'employeur de choix méme si entre-temps ne pas étre capable de
I'ouvrir de du travail donc je pensais les 3 grands axes c'est le coté sanitaire le coté client le
coté employé de I'hotel c'est important de garder ces choses-1a en place pour que on sera prét
a ressortir de la crise éventuellement servir nos clients a 1'hotel refaire venir de nos employés a
I'hotel et tout ca dans des mesures sécuritaires aprés en termes de gestion financiére de 1'hotel
c'est un autre maillon c'est vrai qu’aujourd’hui il y a plusieurs études qui sont faites avec
prudence la méme chose a savoir on a calculé combien me cotlte un hotel fermé combien me
coute un hotel de rouler a 5 10 15 20 30 50 ans d'occupation et par rapport a ces schémas cette

projection décision de ne pas entrer en moins de rouvrir le texte a est-ce que c'est la bonne

121



décision oui non peut étre le travail de le dire mais constante avec notre propriétaire justement
pour mitiger les pertes financiéres s'il y en a un pour les rassurer sur les gains qu'il va y avoir
dans le dans le futur et donc ¢a veut dire travailler aussi différemment c'est-a-dire que les
services offerts par finalement rien avant de 1'épisode provide sur différents maintenant c'est
clair qu'on n'est pas capable de rappeler sans concentré type avec un sorcier avaler un chasseur
aujourd'hui on a importé qui va les chasseurs donc ¢a serait bien parce que on financiérement
c'est pas viable on peut pas avoir la méme structure opérationnelle quand on a 80 pourcent
d'occupation quand on est a 8 10 pour 100 donc c'est un peu ¢a aussi c'est bien donc c'est bien
str que j'ai connu gamme qui est de ma mere il faut se remettre en question dans la fagon de
regarder comment on opere pour justement assurer la pérennité financiére de I'établissement
est assurée la vérité humaine aussi des connaissances parce que I'hdtel sans surprise va chercher

c'est stir terminer avec l'expérience client.

Je voulais savoir si vous avez un rapport particulier a la technologie dans vos locaux?

Aujourd’hui on a on a des agents qui sont c'est comme ¢a je vais céder pareil pour nous on a
des agents a l'entrée de 1'hotel qui prennent la température individuellement des clients
pourquoi nous on a des agents parce que parce que je veux je vous l'ai dit tu sais que tu peux
le gagner pour moi je crois l'interaction avec les gens je pense que il faut interagir oui on prend
la température mais il faut aussi leur parler la machine doit pas étre capable de leur dire vous
avez pas de masse a la machine va pas étre capable de leur poser des questions comme nous on
pose si est-ce qu'ils ont été en contact avec j'ai des gens a la colline et cetera et cetera la la
personne que nous on a l'entrée a 1'hdtel est 1a pour interagir avec les gens a les diriger sur les
différents services de I'hotel aussi donc on essaie de garder un comportement humain aussi je
pense que c'est important de ne pas déshumaniser le processus il faut garder c¢a c'est
l'interaction apres c'est vrai que on a plusieurs un systéme en place qui permettent a nos clients
d'éviter le contact avec les gens maintenant tu vas faire leur Dieu qui n'en ai pas sur 'ordi quand
on arrive donc je l'ai sera déja prét donc juste passer la réception de l'apprendre il monte dans
leur chambre il voit plus personne tous ces choses a expliqué le communiqué j'ai un texte avec
nous aussi il y a quelque chose qu'on fait déja qui existe utilise la technologie mais je pense
qu’a un moment nous notre France choisit sa service et méme si il faut qu'on change il faut
qu'on évolue parce que dans I'hotellerie notre coeur de métier c'est le contact chien et maintenant
notre contact liens il y a de méme en fait il faut qu'on est complétement 1'opposé de ce qu'on a

appris initialement d'accord d'ailleurs on nous a appris a étre production étre a I'écoute du client
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a la rassurer un peu cajoline a étre un peu le papa maman pour le client quand tu viens a 1'hotel
a et la il faut qu'on se mette au moins il faut qu'on le touche je parle le moins possible il faut
qu'on porte un masque on trouve son expression donc on va les opposer a I'antithése de ce qu'on
est donc il faut quand méme garder essayer de garder de mon point de vue un contact a une
certaine humanité dans ce qu'on fait en respectant les mesures sanitaires nécessaires dans un
bain par région et par pays c'est important mais je pense que j'ai les jambes besoin d'entendre
la voix de quelqu'un qui les rassure que tu validé et cetera et apres toutes les aides on a que ce
soit qui me saoule ce soit par téléphone par internet et cetera c'est un plus qui nous aident
banque de clients ca nous aide aussi aller plus rapidement et le plus efficace mais je pense que

I'un et I'autre sont complémentaires et il faut travailler avec avant les 3 derniers

Au niveau organisationnel il y avait toujours cette french touch ou est-ce qu'il y avait comme

J'sais pas une implantation également de de travailleurs locaux ?

Aller chercher d'aider une expertise externe a signaler il se trouve qu'il travaille au Québec au
Canada qui sont francais Ben ¢a peut étre un plus ca fait un bénéfice mais avant tout on recrute
pas pourra pour l'attitude parce que je suis positive la moitié de la bataille de gagnée je peux
vous apprendre vous servir d'un clavier d'ordinateur mais je veux pas vous apprendre a étre
positif dans la vie quoi si vous l'avez-vous n'avez pas quoi vous avez cette passion vous l'avez
c'est génial mais je pourrais jamais vous mettre un coup de peinture bien je te donne une dose
de passion moi aussi je peux pas il y a des choses que je peux je peux aider a développer comme
j'avais dit apres la série d'excellents logiciels et cetera lui I'attitude positive c'est ¢a qu'on va
chercher donc en fait nous ici du moment qu'il parle francais anglais puisque c'est le rythme
anormal base qu'on a besoin de 1'hotel passera par la clientele d'affaires oui ouais c'est en plus
ils ont fait des études hotelieres c'est un plus ils ont travaillé dans un établissement de luxe c'est
un plus a s'y connaissent la marque et cetera mais c'est pas un critére déterminant d'accord c'est-
a-dire si j'ai quelqu'un qui vient je vais prendre un exemple tout béte hein parce que on a jamais
qui vient de la coiffure mais qui a dit une phénoménale et que ¢a peut étre un super a une super
addition pour mon équipe de réception de restaurant je peux toujours lui apprendre a porter les
assiettes cette personne toujours cette personne je pense que c'est ¢ca le fondamentale on n'a pas
besoin d'étre un francgais belge chiffres voila Prix d'Amérique bleu rouge vert violet on s'en fout
pas ce qu'on veut c'est quelqu'un qui va étre capable livrer un service personnalisé avec ton vie
avec passion a notre clientéle et ¢ca vient s'excuser au départ je pense qu'on a été assez bon dans

notre recrutement et c'est pour ¢a que je pense qu'on a réellement un des meilleurs services de
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la ville parce que justement des gens passionnés qui ont envie qu'ils veulent servir qui va lui
faire plaisir tu vois que le client qui s'en est pris ta premicre chose qu'il pensait donc qu'est-ce
que je vois beaucoup Sofitel Montréal il faut que je regarde vite et c'est je pense c'est ca la
différence je pense que c'est compliqué dans le monde entier oui maintenant non parce que ces
actions a je veux dire c'est pas parce qu'on est francais qu'on sait mieux faire quoi parce qu'on
est francais forcément bien faire l'anglais mais c'est je pense qu'il faut étre patient c'est-a-dire

que je pense que c'est fondamental dans notre métier aujourd'hui.

Comment est-ce que vous conseillez luxe et développement durable ?

Le développement durable c'est primordial c'est celle que c'est quelque part va dire cette
peinture de votre activité mais presque un avec accord et je voudrais en gros quand méme site
internet un homme qui savait pas vingt-et-un c'est tout un probléme un prof de sustainability
dur s et donc on est trés impliqué dans tout ce qui est recyclable and local utiliser les produits
locaux réduire I'empreinte a notre appel sur l'accueil savoir que le réseau il y a plusieurs niveaux
OK pour commencer avec le bronze et vous avez jusqu'au papillon qui vole plus élevé a ce
niveau vous pouvez seulement les avoir l'accréditation aussi vous étes capable de remplir
certaines conditions et si vous n'étes pas capable de remplir une condition notamment au niveau
du bronze qui vous arriver si vous faites toutes les informations sur le film du monde vous
pouvez pas sortir du bronze le bord il y a des conditions gaterie qui sont liées niveau essence
c'est de base ticket vous ne pouvez pas évolué dans la chaine pour prendre plus de plus de de
plan donc nous 1'hotel finalement rien on est fatigué¢ on est plus haut de ce qui existe on est
certifiée Platinum donc c'est-a-dire que chaque action qui est mis en place dans 1'hotel et vérifié
il y aun qui a été audité on n'a pas triché c'est une vrai papillon c'est trés compliqué d'arriver a
ce niveau-la ¢a nous a pris 3 ans pour arriver a moi je suis trés je suis trés en colére ce qui se
passe maintenant avec les mains soulignant et cetera parce qu'on gaspille en a un c'est une
catastrophe c'est normal c'est normal mais on n'a pas commencé dans ce que je fais en
connectant trés longtemps trés fort a I'hotel pour justement a mettre en place a tout ce qui était
possible imaginable en recyclage a en achat de produits recyclés en achat de produits qui ne
sont pas a usage unique et cetera et cetera a travaillé tres fort aussi et on travaille beaucoup que
ce soit la situation pour les petits enfants on est pour Noél ou les adolescents aussi quand il a
du temps pour les éléves créent leur trousseau pour qu'il puisse partir chez eux et cetera donc
on fait beaucoup de choses aussi en termes de bénévolat toute 'année c'est vraiment on devrait

mais je pense que c'est notre devoir on prend beaucoup a la communauté donc c'est un autre
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pouvoir j'en ai beaucoup d'entreprises concurrentes le publicisé énormément ou on le sait pas
forcément mais on vit trés bien avec ¢a parce que je pense que c'est pas ¢a ne fait pas dans un
but de de montrer qu'on est les plus beaux les plus forts ont fait parce que ¢a nous fait plaisir
c'est pas les cadres qui gére les tout ca c'est toutes les équipes c'est un c'est un effort commun
c'est tout le monde participe il y a des il y a des actions qui sont lancées par des cadres des
employés et tout le monde participe donc on va maintenant parce qu'on a envie de le faire ¢a
nous fait plaisir alors oui c'est un aspect primordial pour accord pour vingt-et-un ¢a ne tient
vraiment qu’on a sponsoris¢ d'ailleurs un film l'année derniére justement pour apprendre la
migration des oies qui s'appelait trés bon film d'ailleurs donc c'est dans le film de personnes
c'est une catastrophe mais c'est un trés beau film est donc la planeéte XXI accord on est trés
impliqué dans tout ce qui est dans tout ce qui est percu pour exprimer comme ¢a arrive
finalement rien en fait partie je pense que c'est quelque chose sur lequel on communiquera
peut-&tre plus mais non je suis avec nos entreprises coopératives on va dire qu'on fait vraiment
des efforts méme aujourd'hui vous voyez nous on a acheté des masques lavable comme ¢a mais
on s'est fait dire par SMS est écrit 1'organisation qui gere toute la toute la sécurité au travail en
fait c'est ma cela n'était pas bon qu'il fallait mettre des baskets bleues donc en papier la vous
avez les mains sur les gros donc on va étre obligé de jeter et cetera commence a bien connaitre
c'était un argument avec merci machine de mettre une amende parce que je voulais pas utiliser
en masque bleu parce que c'était trop polluant donc mais c'est la loi du travail c'est une picce
qui voulait mais pour dire que on va la maintenir en méme temps ce que c'est juste que je
pensais que c'était juste donc on va attendre que travail Québec pour aller voir ce qu'on
s'appelle association pour l'introduire avec nos ambassadeurs pour justement limiter l'usage de
ces masques a usage unique parce que c'est une catastrophe direction du resto de me connecter
en plastique en fait c'est une horreur tout en plastique on avait presque plus facile d'entretien
mais on est revenu application partout avec moi ¢a me rend dingue c'est hier on faisait un
gateau qui €léve les de les poubelles mais pas tous les jours mais non mais on est rendu a une
levée par semaine les cartons ont fait réver tous les 3 mois on a une machine restauration puis
c'est un estomac géant sur les sur les enzymes naturelles et tous les déchets biologiques donc
organique comme aller dans cette machine les enzymes naturels les digére ¢a devient ridicule
pourquoi utiliser qui est un engrais pour arroser vos plantes par exemple et donc ¢a veut dire
qu'il me reste rien qu'avec ¢a on a réduit notre consommation de sacs poubelle plastique 2
250008 a l'année un sac plastique ¢a cotite 0,10€ donc vous voyez le nombre de plastique de
cette pratique on a arrété d'utiliser rien que pour notre hotel quoi et 1a c'est Noél c'est une

horreur moi ¢a me rend cheévre il serait quand méme pas c'est eux je pense que oui du coup il
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aura eu certains effets positifs sur beaucoup de choses mais le gros effet négatif c'est clair qu’au

niveau écologique c'est la maladie mentale

Quels sont les enjeux spécifiques que vous avez pu identifier concernant le marché de
I'hotellerie de luxe et quelles étaient vraiment les clés de succes du groupe Accor ou du Sofitel

en particulier a l'international ?

L'enjeu numéro un c'est un d'étre trés pour autour de nos clients quand je suis prét c'est-a-dire
que il faut que les différents pays redonnent l'autorisation aux gens de voyager parce
qu'aujourd'hui c'est un probléme majeur les gens peuvent pas voyager donc qu'est-ce qu'on peut
faire aujourd'hui c'est de communiquer sur le fait que oui vous pouvez revenir chez nous oui
c'est un environnement sécuritaire oui on va s'occuper de douche puis toutes les démarches
nécessaires ont été faites pour assurer votre sécurité de la sécurité des employés oui on essaie
d'étre écologique le plus possible en ce moment malgré circonstances c'est un des enjeux
primordial communiquer bien entendu avec nos clients je vais me coucher a c6té avec le client
individuel pour attirer faudra bien écouter pour la santé voila ce qui se passe en France a gauche
penser a nous ou pas encore avoué puis on va essayer de céder mutuellement c'est je pense c'est
laisser les clés la clé c'est que au niveau international tous au tel rose de fagon homogéne tous
certifiés avec le probléme on le sait je pense que c'est vrai aussi un gage de de constance au
niveau sanitaire pour nos clients a travers le monde tout en sachant qu'il voudra regarder lampe
en Japon en Afrique en Asie en Europe en Amérique du Nord et cetera ils vont retrouver le
méme standard de sanitaires dans tous nos hotels peu importe le degré de crise suivant les pays
parce que c'est clair c'est important de parler de communiquer & avec nos employés pour les
sensibiliser a la précarité¢ en général maintenant général pour on peut travailler ensemble
justement pour trouver les moyens d'étre innovateur de trouver des idées nouvelles qui sont
entrain de séjour unique en proposant des services différents pour justement assez dur d'opinion
les inviter a revenir et je pense que ¢a va étre ¢a va étre ¢a va étre simple petit peu de de ce qui
se passe quoi et étre vrai dans nos promesses je pense que c'est important si on s'engage a il
faut qu'on aille jusqu'au bout de notre engagement et ¢a c'est pour le truc c'est pour I'hétel en
général on peut pas se permettre aujourd'hui tu es un compétiteur face une église je pense qu'on
est tous dépendants les uns des autres donc c'est important d'aller de l'avant et d'étre conscient
que les actions de tout un chacun a vous contribuez a 1'évolution au développement a rendre
confiance au client pour qu'il continue voyager qu'il revienne dans les hotels je pense que c'est

vraiment un travail d'équipe ¢a travaille pas ensemble je pense qu’aujourd’hui oui on est
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compétiteur entretien qu'il soit Mario et cetera mais en méme temps on doit étre collaborateur
on va travailler ensemble parce qu'on doit envoyer un message fort de confiance de sécurité le
consommateur le client pour le futur c'est important je pense que les gens vont revenir
naturellement parce que le naturel va revenir et que les gens en confiance pour voyager dés
qu'il aura la possibilité de voyager il va revenir dans les hotels apres il faut mettre tout en place.
Avez-vous un commentaire a partager ou une idée sur l’industrie de [’hotellerie de luxe et les

enjeux que reflete la mondialisation au niveau local ?

Aujourd'hui 1'hotellerie on est on est extrémement touché pour vous donner un petit peu un
ordre d'idée de ce qui se passe sur Montréal au début de la pandémie on se disait il y a peu pres
50 pour 100 des restaurateurs qui vont pas ouvrir un apres la pandémie d’aujourd’hui on en est
a 60 pour 100 des restaurateurs ne vont pas ouvrir si les mesures restent tel jusqu’en décembre
¢a veut dire que le paysage gastronomique montréalais va changer du tout au tout on arrive a
changer de méthode aujourd'hui quand on regarde les hotels la majorité d'entre eux ne sont pas
ouverts certains sont ouverts mais ne prennent pas de clients certains sont ouverts comme moi
mais on fait 8 a 10 pourcent d'occupation savoir que aujourd'hui financierement c'est bon C'est
pas viable c'est pas viable sur le long terme on est tous a demandé¢ au vent au propriétaire de
l'argent pour continuer de fonctionner et on parle pas de 5005 1000$ on parle de millions de
dollars donc aprés cet argent il va falloir rembourser les intéréts de ses empreintes énorme a
donc ¢a c'est vraiment un ou 2 350 de salaire que la France accroisse les grosse console il va
falloir il faut étre conscient qu’aujourd’hui n'ont rien qu'on a connu il y a 6 ans en arri¢re ne
doit jamais pu étre comme ¢a dans les prochaines secondes aujourd'hui on voit a et encore c'est
avec les informations on a maintenant on pense pas a un retour en début de retour avant avril
ou mai de l'année prochaine on pense pas que les frontiéres avec des amis devons ouvrir en
mars et fin décembre elles sont fermées ¢a c'est sir et certain ¢a a va pas étre possible de
changer donc on est trés dépendante cette économie américaine a au niveau du tourisme et pas
seulement au niveau du tourisme au niveau économique globale de la ville si vous Regardez
un petit peu maintenant vous voyez que toutes les entreprises comme lache LaSenza, Victoria's
Secret ont fermé ouvert fermé progressivement tout leur bureau sur Montréal vous avez des
entreprises comme Hydro-Québec qui possédé plusieurs étages des tours dans le centre-ville
vient de finir son bain et a tous ces employés on aurait pu du bureau au travail a la maison donc
c'est mal de personnes qui venaient au centre-ville qui a alimenté les commerces qui alimentait
les restaurants préférés consommer qui ne sont plus 1a ¢a veut dire que c'est du revenu en moins

propre c'est combien ¢a veut dire que c'est combien ils ont plus lieu d'étre ou peut on peut vivre
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parce qu'on peut envoyer que c'est qu'un 160008 par mois pour le loyer de certains boutique
sur Sainte-Catherine comment ils vont faire ces gens qui méme avec les aides d'état c'est
terminé donc globalement le paysage montréalais va changer du tout au tout et pour I'hotellerie
I'hotel est vraiment affecté parce que aujourd’hui sur Montréal une année normale c'est environ
11 millions de touristes au Québec a Montréal cette année on va faire a peine un million donc
c'est 10 fois moins c'est énorme ¢a veut dire que il y a des hétels qui ont pas envoyé il y a des
restaurants il y a des commerces en général qui ne vont pas ouvrir et ¢a et ¢ca va étre ¢a va étre
compliqué parce que ¢a va prendre maintenant on se dit que 2000 vingt-et-un va étre une année
de transition 2022 avec une année complexe on va commencer a revoir a un petit peu a un
début de prémices de de business il n'y a pas d'autre pandémie est quelque chose comme ¢a on
pense qu'avant avant 2023 7 2023 on devrait arriver a des niveaux a peu pres similaire en 2019
donc c'est 4 ans 4 ans pour le pour revenir sinon donc c'est énorme c'est un aujourd'hui il y a
beaucoup de gens qui ne qui qui qui ne se rendent pas compte de l'impact réel sur le business
et ca va ¢a va ¢a va ¢a va toucher beaucoup de gens aujourd’hui on a de la chance d'étre pris
pour une grosse entreprise comme un corps qui qui qui qui a des moyens pour aider toutes les
entreprises il faut pas oublier qu'un accord aussi c'est tout internet propriétaire individuel ou
plusieurs hétels qui eux doivent générer le cash pour se soutenir leurs hotels avec les banques
ou individuellement donc ¢a veut dire que ¢a va étre compliqué aussi pour eux donc c'est pas
c'est pas facile méme si on a une grosse multinationale s'arréte c'est certain mais c'est complexe
c'est complexe donc parce que l'industrie hoteliere de luxe aujourd'hui est celle qui était le plus
touché normalement c'est la plus résiliente dans toutes les crises mais bon ca va je sais que tu
es-1a ont été les plus touchées au niveau du luxe et c'est nous qui allons mettre le plus de temps
nous enlever donc I'hétellerie économique et midscale elle s'en sortir le plus rapidement et on
le voit déja maintenant donc ¢a va étre compliqué ¢a va étre compliqué et les habitudes de nos
clients vont changer comment elles vont changer? Ca aujourd’hui on n’est pas capables de le

prédire parce que et je suis a dire si vous préférez voyager et aller dans le chalet, dans la maison.

Annexe D - Retranscription de I'entretien a I'htel de luxe Fairmont le reine Elizabeth

Je vais commencer par les hypothéses de départ : qu'est-ce que vous pensez du fait que
l'industrie a des effets sur le comportement de la multinationale dans son internationalisation

et sa stratégie d'expansion ?

128



Localement dans le pays, le client reconnait la marque et que lui on veut que la réputation. De
base pour faire de 1’expansion autour du monde ou localement c’est de créer une réputation
pour ma marque qui est important car il y a 2 choses qu’on veut : le client. Le 2° aspect ce sont
les propriétaires : pour avoir une compagnie ¢a arrive avec des propriétaires qui paient pour
avoir notre banniére sur leurs édifices. Donc la réputation est super importante, il faut
communiquer, étre sure qu’on a une présence des médias sociaux mais aussi dans le monde
hotelier et propriétaire. Le produit commence au design, le meuble, le type de nourriture, méme
les uniformes de nos employés. Fairmont c’est plutot canadien et américain, mais ce n’est pas
la méme vision, ¢a veut dire que c’est une autre forme de luxe. Une des raisons d’avoir des
bannieres différentes c’est la possibilité d’offrir quelque chose de différents a une autre

clientéle.

Accor achéte pour une raison Fairmont pour deux raisons : premiere ouvrir I’Amérique du
nord, car la plupart sont en Amérique du nord. Accor n’avait pas cette présence avec juste 6
Sofitel. Capable d’acheter un footprint dans les Amériques avec toutes les connaissances du
monde qui travaillait la et une gamme luxe qu’il n’avait pas avant. C’est un marché totalement
nouveau a leur client de base. Fairmont représente 12% de toutes les chambres disponibles
autour du monde pour Accor avec 80 hotels. Les hotels sont 5 fois 10 fois plus gros que la

moyenne hotels Accor avant. Les revenus 20% du chiffre d’affaire global d’Accor

Comment [’hotel fait face a la crise sanitaire actuelle (Covid-19) ? Et comment préparez-vous
I’apres crise ? (Productivité, gestion financiere). De quelle facon vous avez gérer l'engagement

des clients en ce temps de crise ?

La gestion de la crise est estomaquant pour tous les hotels. Fermés 4 sur 6, 2 sont restés ouvert
taux d’occupation de 1% par mois au début de la crise. On a calculé un burn rate c’est-a-dire
combien ¢a coute pour gérer un hétel méme si c’est fermé avec le taux d’occupation qu’on
avait. On a fait le calcul hotel par hotel puis proposer au propriétaire ou de fermer ou de rouvrir
apres 3 mois. Sur I’engagement client, tous les resorts a cause que les québécois ne peuvent
pas aller ailleurs en été, ces hotels sont assez occupés en incluant les nouveaux protocoles de
covid. On ne peut plus étre pleinement occupée a cause du protocole qui dit de laisser les
chambres reposées 24h apres que le client a quitté. En principe c’est max 50% de disponibilités.

Apres il fallait changer de processus pour les clients et les collégues : comment on fait une
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arrive2e, pour pas toucher les cartes de crédit. Les achats des masques, lunette visiére etc. c’est
difficile de garer un produit luxe quand on ne peut pas s’approcher du monde. Mais on parvient
a garder tout le monde safe and secure. J’ai recu 2 commentaires clients aujourd’hui qui me dit
comment ils étaient contents du niveau de service et comment on fait pour garder tout le monde

safe and secure

Dans vos activités, comment pensez-vous concilier le luxe et le développement durable ?

Accor aplanet 21 qui a été mis e place avant I’achat de Fairmont, du coup il a fallu vite rattraper
parce que c¢’¢€tait des processus que peut-étre nous on ne suivait pas. On a des fiches techniques
qui a chaque année doit étre complété pour avoir plus de points qui démontrent qu’on est

durable.

Quels sont les enjeux spécifiques que vous avez pu identifier concernant le marché de

hotellerie de luxe ?

La concurrence, les hotels de luxe doivent garder les tarifs ou ils sont. J’ai procédé a la
réouverture de la terrasse Nacarat juste pour avoir du monde local qui viennent. Perte d’enjeu
en restauration et en termes de clients. Il n’y aura pas retour a la normale avant 2022 ou a 80%
de la normale, on va changer comment on travaille, comment on gére, les conventions
collectives. J’ai lu un article cette semaine qui estime que 70% des restaurateurs ne vont pas
rouvrir & Montréal. Avec le contexte actuel le monde évite Montréal, car les médias ont

démontré que tous les cas nombreux étaient a Montréal.

On ouvre des petites salles de réunion et chambres a coucher en faisant un push de marketing.
Pour tout le monde, et surtout les gens d’affaires. On garde un niveau de sanitation plus élevé

que ce que demande le gouvernement

Annexe E - Retranscription de l'entretien numéro a la firme Accor pour le Canada

Can you tell me about the firm's internationalization, its expansion outside France? In term of

process.
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Many problems with this one and then exactly internationalization expansion outside friends
like where did affirm the fame turn 2 first of all and the criteria that guy that just the choice of
the market so you probably don't realize this but I am one of the Fairmont people and so I was
purchased this part of the luxury part after it will be very helpful was actually part of the core
before they bought luxury hotels also that'll help you when you're going through it but for me
as I am I understand it was opposite for the company at the time but core is a global player
obviously it so it had said it's the largest hotel player in every market outside of China and
North America and so because of that and because it was mostly midscale Nico with exception
of Sofitel they wanted to broaden their scope globally and have a footprint in luxury Accor fit
larger footprint in North America in hotels. And so, purchasing the luxury chain of average I
which is Fairmont raffles and Sofitel was away that they could leapfrog into that particular
market and so that's why they purchased the luxury so that they could be the largest luxury
hotel operator of managed properties it globally but also allows one of the largest companies
in the world so when you enter a market is it more like. And so that's why they purchased the
luxury so that they could be the largest luxury hotel operator of managed properties and

globally but also one of the largest companies in the world

What are the preferred modes of market entry? And is it more an adaptation, standardization

ou “Adapstand” (a combination of both)?

It's really different I think when according to course organization they don't actually implement
all of the standards of the of the company they integrate it more in that keeping the DNA of the
hotel company and then gradually overtime integrating it more into the standards and the
policies and procedures that's what you mean how it evolves the best there actually is unusual
unlike say a Marriott for instance to the moment they take over you become a Marriott this is
a slower process it's more of a gradual process wanting to be the core strategic advantage in
the international expansion in their luxury segment, so it just gives them the ability to grow at
those brands so in the hotel business talking about the globalization side of it the number one
thing you want to do is grow the number of hotels that you've never been there both brands that
you have and so our grow the brands by the number of hotels that you have and so having
Fairmont and having raffles and Sofitel gave him three more luxury brands that they could

grow a core engine so I don't know how much you know about the hotel industry occupancy
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and average rate are very important part of the hotel business but the business of hotels is about
growing the number of units you have so corporately there focused on growing the number of
units in at a hotel level that hotels are focused on growing the occupancy and average rate and
making more revenue so it's a it's a 2 sided question and what comment can you make on the
evolution of the luxury market between like 2010 and 2020 today the 2010 2010 Raptor Sth
2020 February it was a growing business with probably one of the largest longest runs because
in the industry of continual improvement in terms of the gross now it is a really for our industry
in terms of what happened with covid, it's continuing to be one globally because people are
kind of we're working on it but it is difficult for people to travel and so most of the travel right
now is mostly affect almost all of it is backyard or regional and your local marketplace and
what typically drives rate is international travel so the local market is a bit more rate sensitive
whereas international market is more willing to pay higher rates and so the impact of that is
trying to manage the argument ticket so it's definitely we there's three segments really that
make up our business in North America and its business travel is group in its nature travels
people application the summer is coming along but this is traveling group or not and so it's

much softer than it has been in the past

What influence do you think an Accor’s hotel will have in terms of image, economic and

commercial impact on the city where it operates? On the city like Toronto or Montreal.

It's a big question so that way again [ think I have it here so I look at the same time what time
she has is the question number 91 ten friends would think an accord every adding term of image
economic in commercial impact on the city where it operates like Montreal or Toronto so |
would say I think it depends by grant excuse me but in the case of Fairmont and sofa tells
because Starbucks more or less started in North America and so they have been on the locations
and they have big hotels and so Patel this would be the same case for Sofitel in France so in
that geographic location so Patel runs it sets the tone for what luxury is in North America does
because it has all of the local call it the best locations and so whether it's a bad thing to tell or
whether it's the Fairmont Montreal or whether it's Fairmont San Francisco those are we have I
think it's eight responsibility to the city into the region to participate tourism to be very active
members of what's going on in the government in terms of anything that impact impacts tourism
or hospitality and so it's very important particularly the sides of hotels and luxury hotels I would
say that most general managers it's very much hotel driven I get very involved in the local

market and have a significant impact on the image the economy of the city. | mean I don't think
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they really work for Montreal is changing the economics of the city, but they definitely have a

positive impact when things are.

The next question is about the COVID-19 I know it will have some consequences on the hotel
industry. With Covid-19, the consequences of the hotel industry will affect the behavior of the
multinational in its internationalization and expansion strategy. What comment can you make

about the impact and the response for Accor?

I actually very proud of course because I think they're very fast out of the gate really very much
our business is about giving orders or colleagues in our customers confidence in travel and so
with color but of course everyone was so nervous and no one really check at the beginning
understood really what it meant and so we went out we are very grateful for the game to helping
people first responders anyone who was in the frontline of what was happening so our hotel is
closed up shop very quickly all the guests went home and then we had large empty buildings
with stress my beds in them so whether or not they hospitals or whether they were actually
places where doctors and nurses who didn't want to go home as a potential to impact their
family and we had special rates for them that they could stay in the hotels and we spent
tremendous amount of time trying to work with the very self-governments actually coming to
your earlier question to make sure that we were supportive and that we were participating in
whatever else we could be at the beginning of it all and then the next piece of that puzzle but
supports all of our colleagues were negatively impact in itself because our culture negatively
impact inspections and he and the board all ended actually shareholders all agree that they
would take a portion of the dividend and give it back to colleagues and so we have what we
call they did but they all hardest fund and so they all hardest fund is also colleagues and so he
didn't have enough money for groceries or unfortunately for some of your parents passed away
in funding for funeral and they weren't working we would support them so they decide to ask
for the money through talent culture for human resources Department and then we had a
process that we went through and we have approved hundreds of thousands of $1,000,000
millions of dollars to give back to the colleagues so that they can continue to work through this
crisis without actual employment hours to work because obviously the hotels are close nothing
was happening and so that was incredible in terms of the colleagues and then last but not least
in fact one of our most important partners which is our owners of all the different hotels very
closely in demand for this entire process to shut down the hotel now to be opened the hotels

looking at everything that we possibly can do to make them safe and so another initiative that
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we got out of the gate very quickly with that there is called all safe and so it's a label that every
hotel can earn that make sure that they are complying with all COVID-19 and so that every
hotel is in the company is actually going through that phase right now to make sure that we live
up to those protocols which is really it's all above and beyond social distancing washing your
hands mass globe sensor thing so that is happening and then of course we're also the forcing
that we're doing that did set really taxi owners welcome fixed cost associated with all of those
pieces I just mentioned but we also are looking at we calling our lean operation and figuring
out with a new model for our hotels and how we can operate the leanest possible way
responsibility to the fiscal responsibility to the owner but also responsibility the brand promise
and sure that we still deliver on the brand promise with a customer who's at our hotels and

balancing those two I think of course Getting that other.

1 have a question are you also working on the environmental like the impact you know the mask

everything

We have an impact on the environment so those are Accor strategy for it yes if you're interested
this phenomenon is on our team we can't send a 21 it's a tier program that we're actually going
for complete removal of single use plastics and this is no intention of moving away from the
goal and I think of all the masks and all the covers on everything now and plastic is frankly
exciting side get it [ understand it and it's so we're looking at ways to avoid it wherever we can
but still provide that sense of security for that consumer but she could give you a much better
than I can let me tell you how much in more in depth overview of what we're doing as a
company on that particular card get into it and we just taking a little bit of a setback in the short

term.

Would you like to make a comment or share an idea about the luxury hotel industry and the

issues that globalization reflect at the local level?

I think it is a luxury arena in particular so I would just give you this this my opinion I think
what makes luxury the uniqueness that it does is the fact that it's actually where is a human
being a raffle September Fairmont hotel or Sofitel anywhere in the world it's actually all about
the destination that you're in and that's what makes a difference and so localization at a local
level in my mind is actually the magic potion to make it a great brand because it got those

standards I'll call it international people are looking for that continuity that they know too what

134



to expect and then you've got the local food and beverage programming and activities that
really make the destination come alive for people when they are there on business or leisure I
think it's a combination of the two combination so I think that's it OK yeah thank you so much
again welcome you know you have my email so I'm happy to answer any questions and if you
want to get ahold of Marina let me know and [ will put you in touch with her as well she's the
one who does everything on the environment doing this thank you also for the from consent do

I need to write to done I know I'll tell Donna it's all good that you and I chatted.

Annexe F — Codification NVIVO

Mom ~ Fichiers  Référen.. Crééle Créé par  Modifié le Moditié par Couleur
v O Facteurs contextuels 1 15 Hier, 18:09 MG Hier, 18:11 MG ®
O Environnement industriel 1 4 Hier, 18:09 MG Hier, 19:02 MG ®
ORapport aux villes 1 2 Hier, 18:20 MG Hier, 18:54 MG ®
O Reponses aux enjeux 1 9 Hier, 18:10 MG Hier, 19:02 MG ®
v O Facteurs operationnels 1 14  Hier, 18:08 MG Hier, 18:16 MG ®
(O Domaine d'activite 1 6 Hier, 18115 MG Hier, 18:52 MG [ ]
(O Processus 1 3 Hier, 18115 MG Hier, 19:01 MG [
O Strategie d'entreprise 1 5 Hier, 18113 MG Hier, 19:01 MG ®
vo Facteurs organisationnels 1 17 Hier, 18:07 MG Hier, 18:14 MG [ ]
O Competitivite 1 9 Hier, 18:10 MG Hier, 19:03 MG ®
O Innovation et commerc... 1 4 Hier, 18111 MG Hier, 19:03 MG ®
O Internationalisation & i... 1 4 Hier, 1812 MG Hier, 19:01 MG [ ]
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Nombre de références d'encodage

Verbatim
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HEC MONTREAL

Retrait d’'une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



- Niveau de confidentialité

00 J’accepte de participer a ce projet de recherche.

Veuillez ensuite cocher une des deux options suivantes :

Option 1:
[0 J’accepte que mon nom apparaisse lors de la diffusion des résultats de la
recherche.

Si vous cochez cette case, les chercheurs pourront reprendre certains de vos propos en citant votre
nom pour 'ensemble des documents ou articles de recherche produits a la suite de cette étude. Vous
ne vous attendez a aucune protection de votre anonymat.

Option 2 :
[0 Je ne veux pas que mon nom apparaisse lors de la diffusion des résultats de la
recherche.

Si vous cochez cette case, aucune information relative a votre nom ne sera divulguée lors de la diffusion
des résultats de la recherche. Vous pourrez compter sur la protection de votre anonymat.

- Consentement a I’enregistrement audio de ’entrevue :

J’accepte que le chercheur procéde a I’enregistrement audio de cette entrevue

Je n’accepte pas que le chercheur procede a I’enregistrement audio de cette entrevue.

Vous pouvez indiquer votre consentement par signature, par courriel ou verbalement au début
de I’entrevue.

SIGNATURE DU PARTICIPANT A L’ENTREVUE :
Prénom et nom :

Signature : Date (jj/mm/aaaa) :

SIGNATURE DU CHERCHEUR :
Prénom et nom : Maeva Alysson Gueremodongou

Signature : Date (jj/mm/aaaa) :
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- Lewel of confidentiality

| agree to participate in this research project.

If you check this box, the researchers can quote you from your interview and mention your name in any
documents or research articles produced following this study. Consequently, your anocnymity cannot be
protected.

Then please check one of the following three options:

Option 1:
I give my consent for my name and title to be disclosed in the dissemination of the
research results.

If you check this box, the researchers can quofe you from your interview and mention your name and title
in any documents or research articles produced following this study. In addition, the name of your
organization will be mentioned. You should not expect your ancnymity to be protected in this case.

Option 2:
| give my consent for my title only to be disclosed in the dissemination of the
research results.

If you check this box, no information conceming your name will be disclosed in the dissemination of the
research results. However, the name of your organization will be mentioned. It is therefore possible that
someone could obtain your mame by cross-referencing. Consequently, you should not expect your
anocnymity to be protected

O ption 3:
| do not want either my name or my title to appear in the dissemination of the
research results.

If you check this box., meither your mame nor your fithe will be disclosed in the dissemination of the
research resulis. However, the name of your organization will be mentioned. It is therefore possible that
somecne could obiain your name by cross-referencing. Conseguently, complete protection of your
anonymity cannot be assured.

- Consent for audio recording of the interview:
| give my consent for the researcher to make an audio recording of this interview.
| do not give my consent for the researcher to make an audio recording of this
interview.

You can signify your consent either with your signature, by email or verbally at the beginning of
the interview.

PARTICIFANT'S SIGNATURE:
First and last name:

Signature: Date (dd/mmiyyyy):

RESEARCHER'S SIGNATURE:
First and last name: Maeva Alysson Gueremodongou

Signature: Date (dd/mmiyyyyl:
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DEMANDE D’AUTORISATION D’EFFECTUER UNE RECHERCHE DANS UNE ORGANISATION

Votre organisation a été approchée pour participer au projet de recherche suivant :
« L’internationalisation des firmes multinationales dans le secteur industriel de I'hétellerie de luxe : le
cas du groupe Accor avec ses hétels Sofitel et Fairmont »

Ce projet est réalisé par Maeva Alysson Gueremodongou qui étudie a la maitrise en Affaires
internationales a HEC Montréal et que vous pouvez joindre par téléphone au +71 438-926-8991, ou par
courriel a I'adresse suivante : maeva-alysson-florence.queremodongou@hec.ca. Ce projet est réalisé
sous la supervision du directeur Ekaterina.Turkina que vous pouvez joindre par téléphone au +1 514
340-7311, ou par courriel a 'adresse suivante : ekaterina.turkina@hec.ca.

Les renseignements recueillis au cours de ce projet seront utilisés pour la préparation d'un document
qui sera rendu public. L’'ensemble de la collecte de données sera : essentiellement par une analyse de
données secondaires — revue de la littérature, articles dans la presse spécialisée visualisation de
données etc. Mais également des recherches primaires soit, des entrevues pour répondre au
questionnaire (a transmettre aux responsables hételiers par courriel). Je réalise une étude de cas sur
deux pays assez différents : le Canada et le Brésil. Dans mon mémoire est prévu intervenir 4
établissements hételiers de luxe du groupe Accor : Fairmont Copacabana, Fairmont Montréal et Sofitel
Montréal, Sofitel Rio de Janeiro Ipanema. Une personne dans chacun d’eux sera interviewée.
Uniquement les directeurs généraux (General Manager) car ils sont en positon d’autorité. Les
informations brutes resteront confidentielles, mais le chercheur utilisera ces informations pour son
projet de publication.

Chaque participant doit nous indiquer le niveau de protection qu’il souhaite conserver lors de la
publication des résultats de recherche. Toutefois, les répondants seront informés que leur anonymat
pourrait ne pas étre garanti.

Nous vous demandons I'autorisation d’effectuer notre collecte de données dans votre organisation. La
mention du nom de 'organisation dans le projet de publication ne peut étre faite sans I'autorisation de
la haute direction a cet effet. Nous vous demandons I'autorisation de dévoiler le nom de votre entreprise
dans la publication d’'un document qui sera rendu public.

Pour toute question en matiere d'éthique, vous pouvez communiquer avec le secrétariat du Comité
d’éthique de la recherche de HEC Montréal au (514) 340-6051 ou par courriel a cer@hec.ca. N'hésitez
pas a poser au chercheur toutes les questions que vous jugerez pertinentes.

J’accepte que cette recherche soit conduite dans I’entreprise que je dirige.

O Oui

O Non

J’accepte que le nom de mon entreprise soit dévoilé lors de la diffusion des résultats de cette
recherche.

O Oui

O Non

Nom de I'entreprise

Adresse du siege social

Nom et fonction du ou
des signataires autorisés

Numéro de téléphone

Courriel

Signature
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