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NOTRE ENCAGEMENT

La réussite de Accor repose sur nos Heartists® qui, chaque jour, assurent le meilleur
service, accueillent et prennent soin de nos hétes. Leur passion, leur créativité, leurs
personnalités individuelles et leurs différences font du Groupe une entreprise unique.
C'est pourquoi nous plagons toujours '’humain au coeur de toutes nos actions. Nous
sommes également convaincus que le développement durable crée de la valeur pour
nos parties prenantes : Heartists®, propriétaires, partenaires, clients et communautés.
Nous nous engageons dans une transformation globale de toutes nos opérations afin
de construire un modéle ol nous rendons plus que ce que nous prenons, en intégrant
les enjeux environnementaux dans toutes nos activités.
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REVELER LE POTENTIEL DE NOS TALENTS

Nous offrons 'accés a des plans de formation et de
développement de pointe et encourageons nos
collaborateurs a devenir acteurs de leur développement
professionnel. Nous souhaitons que nos Heartists®
se sentent libres d'oser et de cultiver leurs capacités, grace
a de nouveaux défis associés a un apprentissage continu.

AGIR EN FAVEUR DE L'INCLUSIVITE

Avec des collaborateurs aux quatre coins du monde, la
diversité est au coeur de notre ADN. Nous favorisons une
culture d'inclusion qui accueille toutes les personnalités,
responsabilise les membres de nos équipes et cultive
I'innovation ainsi que la performance individuelle et
collective. Nous ceuvrons pour prévenir les inégalités et les

discriminations au travail et pour offrir des opportunités
illimitées a tous. Chez Accor, nous croyons a la force de
'unité et au pouvoir de la diversité.

Mixité et parité de genre
Membre de la coalition « Gender-Based Violence »
par ONU Femmes Monde.

Insertion des personnes
en situation de handicap

Membre des Valuable 500.

Inclusion de la
communauté LGBTQ+
Partenariat global avec IGLTA.

PRENDRE SOIN DE TOUS

Alors que le monde était confronté a une crise sanitaire sans
précédent, notre Groupe a pris des mesures proactives en
avril 2020 pour soutenir nos collaborateurs et partenaires
en créant le Fonds ALL Heartist doté de 70 millions d'euros.
Compte tenu de I'ampleur de la crise, son action s'inscrira
dansla durée, afin de pouvoir accompagner les Heartists®
sur le long terme et les aider a faire face a la pandémie.

Fairmont Kea Lani
e e
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années
de solidarité

450

projets
soutenus

+2 100

bénéficiaires
directs en 2022

NOTRE ENCAGEMENT

FAIRE RAYONNER
L'HOSPITALITE DU CCEEUR

Accor Heartist Solidarity lutte contre I'exclusion économique
et sociale des personnes vulnérables par l'insertion sociale
et professionnelle en soutenant les projets des associations,
d'ONG locales et portés par des Heartists® opérant a proximité.
A la demande de nos équipes, le fonds peut également étre
mobilisé pour aider les populations touchées par une catastrophe
humanitaire en soutenant des projets de reconstruction
post-urgence.

OUVRIR LA VOIE VERS UNE HOSPITALITE PLUS DURABLE

La nature et le tourisme sont profondément liés. Chez Accor, préserver la nature et réduire notre impact environnemental
passe par des actions et des engagements forts. Cela implique non seulement de passer a un modéle a faibles émissions de
carbone, mais aussi d'utiliser les ressources naturelles de maniére plus responsable, de promouvoir une économie circulaire,
de protéger les écosystémes locaux et d'encourager nos hotels et nos clients a nouer des liens avec les coommunautés locales.
Sachant que I'hospitalité repose sur des valeurs humaines, nous embarquons toutes les équipes dans ce voyage collectif.
Ensemble, nous construirons une hospitalité plus durable. Nous mettons en ceuvre le changement a travers trois piliers
opérationnels clés : les batiments, 'alimentation et notre écosystéme local.

Engagement
Net zéro SBTi
a 2050

SINGLE USE PL

Elimination des articles Lutte contre
en plastique a usage unique le gaspillage
dans l'expérience client alimentaire

ACCOR — Rapport intégré 2022
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Gouvernance et
gestion des risques

Accor a mis en place La gouvernance des
une gouvernance qui risques fonctionne
s'inscrit dans le cadre sur un modele élargi
des recommandations de consultation et de
de place visant a décision a travers un
garantir le respect des Comité des risques
principes fondamentaux Groupe qui se réunit
du gouvernement tous les trimestres
d'entreprise. La politique et reporte au Comité
de rémunération des exécutif.

mandataires sociaux de
Accor se conforme aux
recommandations du
Code de gouvernement
d’entreprise des sociétés
cotées AFEP/MEDEF.
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GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

Composition du Conseil d’administration

La Société est administrée par un Conseil d’administration composé de 12 membres, dont
deux administratrices représentant les salariés. Depuis 2009, les fonctions de Président
du Conseil d'administration et de Directeur général sont regroupées, permettant une plus
grande réactivité dans I'administration et la gestion du Groupe, ainsi qu'un lien direct entre

le management et les actionnaires.

L'équilibre des pouvoirs est assuré grace, notamment, a la présence d'un Administrateur référent,
membre indépendant. La diversité au sein du Conseil, et notamment la complémentarité
des compétences techniques et des expertises de ses membres (en finance, marketing,
digital, luxe, ESG ou encore dans le domaine de I'nétellerie) permet d'identifier et d'appréhender

efficacement les enjeux des activités du Groupe et de favoriser leur développement.

COMPOSITION DU CONSEIL AU 31 DECEMBRE 2022

Asma Abdulrahman Al-Khulaifi

Fin de mandat - AG 2025

Ugo Arzani
Fin de mandat - AG 2025

lliane Dumas
Fin de mandat — 02/05/2023

Iris Knobloch
Fin de mandat - AG 2023

Nicolas Sarkozy
Fin de mandat — AG 2025

Isabelle Simon
Fin de mandat - AG 2025

ACCOR — Rapport intégré 2022

Héléne Auriol Potier
Fin de mandat — AG 2025
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Sébastien Bazin
Fin de mandat — AG 2023
<
Qionger Jiang
Fin de mandat — AG 2025
¢0
Bruno Pavlovsky
Fin de mandat - AG 2023
*®@®0

Christine Serre
Fin de mandat — 27/01/2024

OB

Sarmad Zok
Fin de mandat — AG 2025
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GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

Travaux du Conseil et de ses Comités en 2022

CONSEIL D'ADMINISTRATION

- Suivi des missions menées par le Fonds ALL Heartist

- Suivi de la situation du Groupe en Ukraine

- Autorisation de l'entrée en négociations exclusives
pour la cession des titres de la société détenant
'immeuble Sequana

- Suivi du Special Purpose Acquisition vehicle Accor
Acquisition Company dont Accor est le sponsor

- Conclusion d’'une nouvelle convention de partenariat
avec Paris Saint-Germain Football

- Refonte de l'organisation interne du Groupe en deux
pobles distincts : d'une part, la division « Premium,
Milieu de Gamme & Economie » et d'autre part, la
division « Luxe & Lifestyle »

- Revue de la composition du Conseil et de ses Comités
et proposition du renouvellement du Président-
directeur général

-Comptes annuels sociaux et consolidés 2021 et
comptes semestriels 2022

-Examen de lindépendance des administrateurs
et étude des potentiels conflits d'intéréts

- Convocation de 'Assemblée Générale annuelle

ACTIVITES DU CONSEIL D’ADMINISTRATION
ET DE SES COMITES EN 2022

COMITES SPECIALISES

COMITE D'AUDIT,
COMPLIANCE ET RISQUES

- Comptes annuels et semestriels

- Résultats financiers du Groupe

- Examen des honoraires des Commissaires aux Comptes

- Suivi des missions menées par le Fonds ALL Heartist

- Revue des mesures en place en matiére de cybersécurité
et protection des données personnelles

- Suivi du programme de compliance du Groupe

COMITE DES NOMINATIONS,
DES REMUNERATIONS ET DE LA RSE

- Revue des rémunérations

- Revue du processus de succession

- Revue de lI'indépendance des administrateurs

- Examen de la politiqgue en matiére de mixité et suivi
du plan d'actions

- Examen de la stratégie et des initiatives RSE

- Procédure d'évaluation interne du fonctionnement
du conseil

- Revue des renouvellements de mandats incluant
notamment celui du Président-directeur général

COMITE DES ENGAGEMENTS

- Revue et suivi des différents projets d'acquisition
et de cession

COMITE DE LA STRATEGIE INTERNATIONALE

-Revue des questions d'actualité internationale

(notamment la situation des hoétels du Groupe en
Ukraine dans le cadre du conflit avec la Russie) et
de leur impact sur les activités du Groupe

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

(Chapitre 4) du Document d'enregistrement universel 2022.

Le Comité de direction Groupe, présidé par le Président-directeur général Monsieur Sébastien Bazin, assure la cohérence et
'alignement entre les deux divisions, tant au niveau des priorités stratégiques que des leviers de performance. Le Comité de
direction englobe également une Plateforme Globale Partagée, qui fournit son expertise et ses services aux deux divisions,

notamment en matiere de digital, de technologie et d'achats.
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GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

Composition du Comité de direction du Groupe

COMITE DE DIRECTION DU GROUPE

L

Sébastien Bazin
PRESIDENT-DIRECTEUR GENERAL

°
Jean-Jacques Morin
DIRECTEUR GENERAL ADJOINT

& DIRECTEUR FINANCIER
GROUPE

*

Besma Boumaza
DIRECTRICE JURIDIQUE
ET COMPLIANCE GROUPE
& SECRETAIRE DU CONSEIL
D'ADMINISTRATION
*

Floor Bleeker

DIRECTEUR GENERAL
TECHNOLOGIE

*
Steven Daines

DIRECTEUR GENERAL
TALENT & CULTURE

o
Alix Boulnois

DIRECTRICE GENERALE
DIGITAL

o o
Brune Poirson Kamal Rhazali

~ DIRECTRICE
DEVELOPPEMENT DURABLE

SECRETAIRE GENERAL
& DIRECTEUR JURIDIQUE,
LUXE & LIFESTYLE

o
Caroline Tissot

DIRECTRICE GENERALE
ACHATS

COMITE EXECUTIF
PREMIUM, MILIEU DE GAMME
& ECONOMIQUE

*

Jean-Jacques Morin
DIRECTEUR GENERAL DE LA DIVISION

COMITE EXECUTIF
LUXE &
LIFESTYLE

L 4

Sébastien Bazin
DIRECTEUR GENERAL DE LA DIVISION

* * * *
Thomas Patrick Duncan Gary
Dubaere Mendes O’Rourke Rosen

DIRECTEUR GENERAL  DIRECTEUR GENERAL  DIRECTEUR GENERAL  DIRECTEUR GENERAL
AMERIQUES EUROPE & MOYEN-ORIENT, GRANDE CHINE
AFRIQUE DU NORD AFRIQUE, TURQUIE
& ASIE-PACIFIQUE
* * *
Besma Fabrice Steven
Boumaza Carré Daines
DIRECTRICE DIRECTEUR GENERAL DIRECTEUR GENERAL
JURIDIQUE STRATEGIE TALENT & CULTURE
* * *
Karelle Patrick Camil
Lamouche Laurent Yazbeck
DIRECTRICE GENERALE DIRECTEUR GENERAL DIRECTEUR GENERAL
COMMERCIAL FINANCE DEVELOPPEMENT

* * * *
Omer Maud Gaurav Mark
Acar Bailly Bhushan Willis

DIRECTEUR GENERAL  DIRECTRICE GENERALE CO-DIRECTEUR DIRECTEUR GENERAL
RAFFLES SOFITEL, MGALLERY GENERAL FAIRMONT
& ORIENT EXPRESS & EMBLEMS ENNISMORE
* * *
Kamal Agnés Johny
Rhazali Roquefort Zakhem
SECRETAIRE GENERAL DIRECTRICE GENERALE DIRECTEUR GENERAL
& DIRECTEUR JURIDIQUE DEVELOPPEMENT FINANCE
*
Gary
Rosen

DIRECTEUR GENERAL
GRANDE CHINE
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Politique générale de rémunération

Accor a défini une politique de rémunération
mondiale qui se décline selon les pratiques
spécifiques a chaque pays. Elle repose sur cing
principes:

- tenir compte de la performance
et du potentiel de chaque collaborateur ;
- appliquer des rémunérations compétitives
par rapport aux marchés et pays concernés;
« permettre aux salariés de bénéficier
d’'une rémunération équitable ;
- favoriser I'épargne salariale
et I'actionnariat salarié ;
- renforcer la protection sociale.

De plus amples informations relatives a la
politique de rémunération des talents sont
présentées au sein du chapitre 3 du Document
d'enregistrement universel 2022.

GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

Rémunération du dirigeant mandataire social

La politique de rémunération du dirigeant manda-
taire social de la Société est déterminée par le Conseil
d'administration, sur recommandation du Comité des
nominations, des rémunérations et de la RSE. Dans sa
détermination, le Conseil veille en permanence a ce que
cette politique respecte les principes d'exhaustivité, de
cohérence avec la politique de rémunération des autres
dirigeants et salariés de I'entreprise, de comparabilité, de
motivation, de mesure, d'intelligibilité des regles, tout en
s'assurant de maintenir un équilibre entre les différents
éléments qui la composent. Pour établir ses recomman-
dations, le Comité des nominations, des rémunérations
et de la RSE, s'appuie notamment sur des études menées
par des cabinets extérieurs sur les pratiques des sociétés
de taille comparable et sur des enquétes réalisées sur les
pairs hoteliers, et veille a étre conforme aux recommanda-
tions du Code AFEP/MEDEF. La politique de rémunération
du Président-directeur général pour 2023, ainsi que les
éléments de rémunération versés au cours ou attribués
au titre de l'exercice 2022 au Président-directeur général
seront soumis a l'approbation des actionnaires lors de
I'Assemblée Générale annuelle 2023 de la Société et sont
présentés au chapitre 4 du Document d'enregistre-
ment universel 2022.

Fairmont San Francisco - Etats-Unis.
=

ACCOR — Rapport intégré 2022

45



46

GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

Synthése de la structure globale de rémunération
du Président-directeur général proposée pour 2023

FIXE ANNUELLE

oL . . Montant/pondération
Eléments Critéres et objectifs (nouveau mandat)
Déterminée par le Conseil d'administration, sur proposition du Comité des
. . nominations, des rémunérations et de la RSE en fonction notamment :
REMUNERATION 950 000 euros

® de I'expérience
® des responsabilités
® des pratiques de marché

Inchangée depuis le 1¢" janvier 2016 0.

La rémunération variable peut représenter
Une rémunération variable annuelle qui varie en fonction du niveau de 0 % a 150 % d'un montant de référence
d'atteinte des objectifs suivants : de 1400 000 euros, soit de 0 % a 221 % de sa
rémunération fixe annuelle.

Objectifs quantitatifs
(80 % de la rémunération variable annuelle) :

e financiers: EBITDA vs budget 2023, Free Cash Flow (hors cessions
et croissance externe) incluant la variation du BFR opérationnel
vs budget 2023 ;

extra-financiers: croissance organique du nombre de chambres

REMUNERATION (nette des transferts vers une autre enseigne) en ligne avec Chagqiicfobjectifipetifceciencheaelogd
VARIABLE le budget 2023, critéres ESG : Pourcentage d’hétels managés & 169 % de la rémunération variable qu'il
ANNUELLE et franchisés ayant supprimé des plastiques a usage unique represente.
dans l'expérience client, y compris les bouteilles d'eau jetables,
Pourcentage d'hétels managés et franchisés mesurant les
émissions carbone via un outil de mesure d'émission carbone,
Pourcentage de 300 hotels managés et franchisés ayant défini une
valeur de référence de leur gaspillage alimentaire et Pourcentage
de femmes dans les Comités de direction au niveau mondial.
Objectifs qualitatifs . o |
(20 % de la rémunération variable annuelle) : Cet objectif qualitatif peut déclencher de
i o B 0 % a 120 % de la rémunération variable
® mise en place de la nouvelle organisation TURBO et développement qu'il représente.
des talents
Attributions gratuites d'actions, sous réserve de la satisfaction de Représente un pourcentage maximum
LONG TERME conditions de performance arrétées par le Conseil d'administration de 280 % de la rémunération fixe annuelle
et d'une condition de présence. déterminée par le Conseil d'administration.

1 Compte tenu de la crise sanitaire et du recours a l'activité partielle au cours de I'exercice 2020, le Conseil d'administration avait accepte
la proposition du Président-directeur général de réduire sa rémunération fixe de 25 % du 1¢" avril au 31 décembre 2020.

2

JO&JIOE Medellin — Colombie.

ACCOR — Rapport intégré 2022



GOUVERNANCE ET GESTION DES RISQUES

La démarche

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

- d'identifier, d'évaluer et de réduire les risques dont les conséquences menaceraient, méme partiellement, 'atteinte des
objectifs et la mise en place de la stratégie du Groupe ;

- d'identifier, d'évaluer et de réduire les risques générés par l'activité du Groupe et ayant des conséguences sociales
ou environnementales et indirectement un impact sur la réputation du Groupe ;

- de protéger les collaborateurs, données et marques du Groupe ainsi que ses portefeuilles de clients et de partenaires dans
le cadre de la mise en place de la stratégie du Groupe.

CARTOGRAPHIE ACTIONS ACTIONS
DES RISQUES ANTICIPATIVES REACTIVES
EVENEMENT
- RSE - Conception du dispositif - Activation du dispositif
- Univers des risques . Compliance de gestion et de communication de gestion et de )
. o ] o de crise communication de crise
- Echelles d'évaluation - Sécurité-Sareté . -
R . .. - Conception des plans - Activation des plans
- Matrices des risques - Ethique de continuité d'activité de continuité d'activité
- Sécurité des systemes . Contréle interne

d'information,etc.
- Gouvernance

- Politique de transfert de risque

Cette démarche s'articule autour de cartographies des risques, spécifiques a un risque ou transverses (cf. 2.2.1 « Dispositif
de gestion des risques »), réalisées sur la base d'une méthodologie commune qui peut toutefois étre adaptée aux
spécificités de chaque catégorie de risques. Les filieres opérationnelles et fonctionnelles congoivent, déploient et animent
les programmes de prévention et de protection en réponse aux risques ainsi identifiés.

La gouvernance des risques fonctionne sur un modeéle élargi de consultation et de décision a travers un Comité des risques
Groupe qui se réunit tous les trimestres et reporte au Comité exécutif.

Les risques significatifs

Les risques significatifs issus de la cartographie des risques majeurs du Groupe sont présentés ci-dessous et apparaissent
par criticité décroissante. La description de ces risques et des dispositifs de contréle qui leur sont associés font l'objet
du paragraphe 2.2.2.

- Risque climatique

- Atteinte malveillante a I'intégrité des données personnelles numériques
- Risque sur I'attraction et la rétention des talents

- Détérioration de la situation économique, géopolitique ou sanitaire

- Indisponibilité des données opérationnelles numériques

- Non-conformité aux standards, lois et réglementations

ACCOR — Rapport intégré 2022
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