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MESSAGE DU PRESIDENT-DIRECTEUR GENERAL

L'année 2025 a été une période d’'une
exceptionnelle vitalité pour Accor. Alors
que le monde continue de s'adapter et de
redéfinir les contours du voyage et malgré
un contexte mondial parfois chahuté
notre Groupe a démontré une agilité et
une détermination sans faille, confirmant
sa position de leader et de pionnier de
I'hospitalité mondiale.

Cette croissance robuste, année apres
année, démontre la solidité de notre
modele, le talent de nos équipes, la qualité
de nos marques, la pertinence de notre
présence géographique diversifiée et
la confiance renouvelée de nos parties
prenantes. C'est la combinaison de ces
atouts qui fait la force de notre Groupe
et son succes dans la durée.

€€ Notre industrie se révele plus
que jamais un pilier de l'économie
mondiale et un vecteur inestimable
de connexion humaine. 99

Notre industrie, celle du voyage et de
I'hospitalité, se révele plus que jamais un
pilier del'économie mondiale et un vecteur
inestimable de connexion humaine. Avec
une croissance continue des flux touristiques
internationaux et des projections positives
pour les années a venir, nous évoluons

dans un secteur ot 1'aspiration a vivre des
expériences authentiques et mémorables
ne cesse d’étre plus grande. Accor est au
cceur de cette dynamique, guidé par une
vision claire : fagonner 1'hospitalité de
demain, pour chaque voyageur, a chaque
endroit, a chaque instant.

Tout d'abord, au cceur de notre stratégie
de fidélisation, le programme ALL Accor
a franchi un cap historique cette année :
nous sommes fiers de compter désormais
plus de 110 millions de membres a travers
le monde. Ce jalon, bien au-dela d'un
chiffre, représente une communauté
engagée, fidele, qui choisit Accor pour
sublimer ses expériences.

Le segment du luxe dans lequel Accor
s’est imposé en quelques années parmi
les leaders mondiaux continue de nous
offrir des perspectives particulierement
prometteuses. Nos marques emblématiques,
Raffles, Fairmont et Sofitel, ont retrouvé leur
force etleur attractivité et Orient Express
déploie ses premiers projets, renforgant
encore la légitimité du Groupe dans ce
segment ou l'exigence et I'excellence
sont clés.

Sur le luxe, nous avons également enrichi
notre collection avec le lancement
de la marque Emblems Collection,
inaugurant son tout premier établissement
a Lucknam Park au Royaume-Uni, offrant
des expériences sur mesure dans des
lieux d'exception.

Ennismore, notre division Lifestyle,
a continué en 2025 d'étre un moteur
de croissance rapide, redéfinissant les
codes de I'hospitalité avec ses marques
originales et fortes et ses concepts novateurs
quirésonnent notamment aupres d'une
nouvelle génération de voyageurs.

Cette année, le renouveau de nos marques
établies, au sein de notre division
Premium, Milieu de Gamme et Economie,
a aussi été une priorité. Pullman, par
exemple, s'est réinventée avec le concept
PullmanxChange, transformant ses espaces
en lieux de rencontres et de collaborations
dynamiques, parfaitement adaptés aux
attentes des voyageurs d'affaires et de
loisirs contemporains. ibis, Novotel,
Mercure continuent, quant a elles, a tirer
la croissance, en particulier dans les
marchés a fort potentiel.

Notre empreinte mondiale s'est ainsi
renforcée en 2025. En Inde, notre
partenariat stratégique avec Interglobe
a connu une expansion significative,
nous permettant de capitaliser sur un
marché en pleine croissance. L'Inde
deviendra dans les dix prochaines années
une puissance incontournable pour
notre industrie et un marché clé pour
le Groupe. Nous avons mis en place
l'organisation et recruté les meilleurs
talents pour exécuter notre feuille de route
ambitieuse dans ce pays avec l'objectif
d’un réseau de 300 hotels a I'horizon
2030. Sur le continent américain, nous
avons consolidé notre présence avec la
signature de 17 nouveaux hotels sous nos
marques Premium, Milieu de Gamme
& Economique, et Ennismore grace
al'acquisition de Royal Holiday Group.
A Las Vegas, nous avons également
célébré la signature du plus grand hotel
jamais intégré a notre portefeuille avec
Handwritten Collection.

Ces succes sont avant tout le fruit de
I'engagement inébranlable de nos Heartists®,
nos collaborateurs qui chaque jour donnent
vie al'hospitalité selon Accor. Leur passion,
leur dévouement et leur créativité sont
la pierre angulaire de notre croissance,
et je tiens a leur exprimer ma profonde
gratitude. Grace a eux, nous offrons des
expériences mémorables et faisons vivre
ce sens de 'accueil généreux pour lequel
nous sommes reconnus.

Notre responsabilité va au-dela de la
performance économique. Elle s'inscrit
dans un engagement profond pour un
tourisme plus durable et plus inclusif.
Nous sommes convaincus que l'avenir
de I'hospitalité est intrinsequement lié
a la préservation de notre planéte et au
bien-étre des communautés locales. Notre
partenariat avec le World Monuments
Fund (WMF), encore renforcé cette année,
illustre cette ambition de construire des
ponts entre le patrimoine, la culture etles
communautés locales. Chez Accor, nous
croyons que la culture éclaire, relie et éleve.
En soutenant la création, le patrimoine
etles talents, nous faisons plus qu’ouvrir
nos portes : nous stimulons la curiosité et
participons a l'ouverture d’esprit.

Accor est ainsi plus que jamais prét
a explorer de nouveaux horizons, a ouvrir
de nouveaux marchés, a innover de
maniére responsable et a continuer de
batir I'hospitalité de demain avec vous
et pour vous. En 2026 et au-dela, nous
poursuivrons cette formidable aventure
avec audace et détermination.

Je vous remercie chers propriétaires,
partenaires, actionnaires, collaborateurs
et amis du Groupe pour votre confiance
et votre soutien dans cette aventure
passionnante.

SEBASTIEN BAZIN

Président-directeur général, Accor.
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PROFIL

- Suplimer
oxperience
de hospitalite

Acteur majeur del'hotellerie-restauration al'international,
Accor propose des séjours et des expériences dans
plus de 110 pays avec plus de 5 800 hotels d'affaires
et de loisirs et 10 000 bars et restaurants, ainsi que
des installations bien-étre et des espaces de travail
flexibles. Avec plus de 45 marques allant du luxe et du
lifestyle a I'’économique, le Groupe exploite 'un des
écosystemes les plus diversifiés du secteur.

ALL Accor, la plateforme de réservation etle programme
de fidélité du Groupe, incarne la promesse Accor avant,
pendant et au-déla du séjour hotelier et accompagne
ses membres au quotidien, leur permettant de vivre
des expériences uniques.

Accor s'attache a stimuler la croissance et la création de
valeur, tout en respectant des pratiques commerciales
éthiques et un modele de tourisme responsable, fondé
sur le développement durable, la solidarité, ainsi que la
diversité etl'inclusion. La mission du Groupe s'exprime
au travers de sa raison d'étre : Artisans pionniers d’'une
hospitalité responsable, nous faisons dialoguer les
cultures, avec passion et générosité.

Fondée en 1967, Accor SA, dont le siege social est
situé en France, est une société du CAC 40, cotée sur
Euronext Paris (code ISIN : FR0000120404) et sur le
marché OTC aux Etats-Unis (code : ACCYY).
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CHIFFRES CLES

N Groupe leader
D039 me

0 de chiffre d'affaires

5 2

9.9

5+

£ salariés sous enseigne Accor

110

pays

30 Mds€

de volume d'affaires

UN RESEAU
EN CONSTANT

2 DEVELOPPEMENT
632 ve
de free cash-flow

récurrent 5 83 6

hétels
. i i9 M€ hotels en
de résultat net part développement

du Groupe

881 427
1 201 M€ chambres
d'exploict’:t)i(sgigtl?;:: 257 ]34
chambres en

11 3 développement
y=d Mds€

de capitalisation boursiéere
au 31 décembre 2025

Indicateurs
extra-financiers

Climat et biodiversité
¢ -5,2% vs 2025 en intensité en eau*

¢ + 600 hotels actifs dans
le programme Skip the Clean**

« 57 % des hotels sous
enseigne sont écocertifiés

Préservation des ressources

« 149 g / couvert de gaspillage
alimentaire en 2025 (vs objectif
d'atteindre 235 g / couvert)

Restauration et

valorisation du patrimoine

« Identification de 4 sites clés
dans le cadre d'un partenariat
avec le World Monuments Fund

Solidarité, diversité et inclusion
¢ 42,2 % de femmes dans les Comités
de direction

¢ 62 % des collaborateurs ne sont pas
diplomés au-dela du baccalauréat
(ou équivalent)

« + 17 400 personnes ont bénéficié
de projets solidaires initiés par
Accor en 2025

* enlitres par chambre occupée.

** Skip the Clean est un programme qui permet aux clients de décliner
le ménage quotidien et de gagner des points de fidélité.

SO/ Maldives.
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MODELE D'AFFAIRES

Unesource devaleur
LN moteur dagilite

Fort d’'un modele diversifié et équilibré, Accor s'appuie sur l'agilité de sa vision stratégique,

la qualité de son expertise et la solidité de ses actifs pour créer de la valeur, demeurer

un partenaire de confiance pour les propriétaires hoteliers et s’affirmer comme un pionnier
de I'hospitalité responsable aupres de ses clients.
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Ressources

capital humain
« Plus de 380 000 salariés sous enseigne Accor
« Plus de 300 métiers
e L'Accor Academy propose différents programmes
de formation a tous les Heartists® depuis 1985
« Une culture forte, commune a l'ensemble des Heartists®
« Une approche Diversité, Equité et Inclusion
et une Politique droits humains déployées
mondialement

capital naturel

¢ 13 959 TWh d’énergie consommée*

* 6 849 kt de CO, équivalent
(Scope 1-2-3, SBTi)

o 73 millions de m® d’eau prélevés (hotels
filiales et sous contrat de management)

« 410 kt de déchets générés (hotels filiales
et sous contrat de management)

capital commercial

o Plus de 45 marques sur tous les segments Luxe et Lifestyle,
Premium, Milieu de gamme, Economique

« Des solutions au service de la performance:
centrale d'achats, outils de distribution,
expertise digitale et technologique

« Restauration, divertissement et salles
de spectacles, espaces de réunions
et de coworking, offres de spa et fitness

e Plus de 110 pays

» Un réseau de 5 836 hotels, 881 427 chambres

« Un pipeline de 257 134 chambres

e Un programme de fidélité ALL Accor
fort de plus de 110 partenariats

capital financier

¢ 2,3 milliards d’euros de liquidités

¢ Un bilan optimisé

« Une structure financiere robuste

« Une notation de crédit solide (Investment
Grade avec perspective stable par Standard
& Poor’s et positive par Fitch Ratings)

oe i CLIMATIQUE
Transtions ET ECOLOGIQUE

Stratégie

APPORTER
DU TRAFIC
pour attirer, convertir
et fidéliser les clients,
les collaborateurs
et les partenaires

ACCELERER
LA CROISSANCE
pour se donner les moyens
d'un développement
rapide et durable

INNOVER
EN PERMANENCE
pour booster l'attractivité
du modéle asset light

Le socle
d’expertises

Un leader mondial de I'hospitalité
a I'écosysteme complet d’'expertises,
de solutions et d'expériences

Une culture chaleureuse et
accueillante, du siege social
aux hotels, a travers tous les
segments de marché et dans
toutes les régions du monde

SOCIALE ET

SOCIETALE

Atouts

UN ECOSYSTEME
intégré de marques,
de services et de solutions

DES EQUIPES
passionnées et
professionnelles

UN PROGRAMME DE FIDELITE
proposant une expérience
maintes fois récompensée

et une plateforme de
réservation intégrée

UNE EXPERTISE
en matiére de
développement durable

UNE ORGANISATION
structurée autour de deux
divisions claires et agiles et d'une
Plateforme Globale Partagée

Une expertise pionniere,
de presque 60 ans

au service d'expériences
uniques créatrices de liens

Une démarche en faveur

de la diversité et de l'inclusion
garantissant performance

et cohésion

Une stratégie de développement
durable au coeur du modele
économique

]
s==J TECHNOLOGIQUE
ET DIGITALE

Créeation de valeur

pour les collaborateurs
et les communautés locales
o Plus de 95 000 embauches en 2025**
o Plus de 42 % de femmes dans les Comités
de direction au niveau mondial et
41 % dans les équipes™*
¢ 62 % des collaborateurs ne sont pas diplomés
au-dela du baccalauréat (ou équivalent)**
« Un taux d’engagement des hotels de 8,8/10**
« Plus de 500 projets soutenus par
Accor Solidarity depuis sa création

pour les partenaires

et les clients

¢ 30 Mds€ de volume d’affaires

e Une grande variété d’outils et de solutions au service
des propriétaires et de la performance de leurs hotels

« Environ 4500 fournisseurs référencés et 3 Mds€ d’achats
via les contrats de la centrale d’achats

performance extra-financiére
¢ 57 % des hotels sous enseigne sont écocertifiés
* 93 % des hotels sous enseigne ont utilisé un outil
de mesure environnemental en 2025
« 81 % des hotels sous enseigne ont supprimé
au moins 57 produits en plastique a usage unique
» 149 g / couvert de gaspillage alimentaire en 2025
(vs objectif d'atteindre 235 g / couvert)

performance économique
« Plus de 5,6 Mds€ de chiffre d’affaires
« Plus de 1,2 Md€ d’Excédent Brut d’Exploitation courant
» 743 M€ versés aux actionnaires en 2025, a travers
les rachats d’actions et le versement de dividendes

*  Périmetres A, B et C : activités propres, managés et franchisés.

**  Périmetres A et B : activités propres et hotels managés.
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PARTIES PRENANTES

Un impact
O chague
Nnteraction

Un dialogue régulier, une confiance authentique et une transparence constante
constituent les fondements des relations du Groupe avec ses parties prenantes.

Avec les parties
prenantes
internes

Salariés, partenaires sociaux, gérants
d'enseignes, conseil d'administration
et comités spécialisés, Comité de
direction Groupe, Comités exécutifs.

PRINCIPALES
REALISATIONS 2025

Accor poursuit sa démarche
en faveur de la mixité au sein
du Groupe, les femmes
représentant 41 % des effectifs
et 42,2 % des sieges au sein
du Comité de direction.

Avec les clients
et consommateurs

finaux

Particuliers, entreprises,
comités d’entreprise, distributeurs,
propriétaires, hoteliers.

PRINCIPALES
REALISATIONS 2025

Le programme

de fidélité ALL Accor
a franchi le cap

des + 110 millions
de membres,

créant de la valeur
pour les clients

a tous les niveaux.

Avec la société civile

Communautés locales, associations de riverains, Think tanks,
centres de recherche et de réflexion, agences multilatérales,
écoles et universités, ONGs et organisations internationales,
Jfondations, relais d'opinion : médias & experts, mécenes.

PRINCIPALES REALISATIONS 2025

Novotel devient la premiere marque hoteliére a rejoindre
la Seafood Task Force (STF). Cette étape s'inscrit

dans le prolongement de I'engagement triennal global
de la marque en faveur des océans et de son partenariat
avec le World Wide Fund for Nature (WWF).

Avec les acteurs
financiers et
extra-financiers

Actionnaires, investisseurs, banques et organismes
de crédit, agences de notation financieéres,
agences de notation extra-financieres .

PRINCIPALES
REALISATIONS 2025

En 2025, Accor a franchi
une étape majeure avec
I'éco-certification de plus de
57 % de son réseau mondial.

Avec les puissances publiques
et organismes de régulation

Autorités des marchés financiers, Etats, administrations publiques,
instances et organes multilatéraux, collectivités locales et territoriales.

PRINCIPALES REALISATIONS 2025

Le projet porté par le groupe Accor, de redonner a la Citadelle Vauban
toute sa splendeur, a été sélectionné dans les projets structurants
retenus par les pouvoirs publics francgais et présenté, en mai 2025,
aux investisseurs internationaux lors du sommet Choose France.

Avec les
organisations
sectorielles

Associations, coalitions

et partenaires sectoriels,
réseaux d’entreprises et réseaux
économiques transverses,
associations professionnelles.

PRINCIPALES
REALISATIONS 2025

Accor a renouvelé sa présidence
du European Hotel Forum

au niveau européen et a pris

la présidence du Groupement
national des chaines hoteliéres
en France.

Avec les
fournisseurs

Prestataires, sous-traitants.

PRINCIPALES
REALISATIONS 2025

Accor a accompagné

plus de 2 000 fournisseurs
dans 'amélioration de leur
performance en matiére

de développement durable,
améliorant ainsi leur score
moyen EcoVadis, de 17 points
sur 100, entre 2022 et 2025 .
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Contre
vents et
marees

Dans un monde marqué par l'instabilité et I'évolution constante, la stratégie de Accor s'ancre dans un secteur
de I'hospitalité stimulant. Riche en opportunités sur des marchés diversifiés, exigeants et encore inexploités,
le Groupe poursuit sa croissance et son approche agile tout en générant de la valeur pour I'ensemble

de ses clients — une stratégie ambitieuse qui mobilise toutes les forces vives de Accor.




Un marché
de I'hétellerie
en pleine
expansion

L'essor rapide
d'une classe
moyenne

Un contexte
géopolitique
et économique
incertain

Une
réglementation
ESG plus stricte

Des taux d'occupation
élevés, laissant présager
une demande stable
et pérenne

Une croissance
démographique
mondiale soutenue

Des tensions
internationales
persistantes, marquées
par une recrudescence
des conflits régionaux

Des ambitions
climatiques renforcées
en faveur de la neutralité
carbone dans 145 pays

Une clientéle qui accorde
la priorité aux voyages,
aux loisirs, aux expériences
et a I'optimisation
du temps pour soi

Une démocratisation
du voyage, avec une
augmentation continue
du nombre de touristes
dans I'ensemble
des segments

Une mondialisation
qui prend de nouvelles
formes avec I'essor
de politiques
protectionnistes

Des exigences
réglementaires toujours
plus strictes, appelant
un reporting de plus
en plus précis
(CSRD, ISSB)

Un fort engouement
pour le « bleisure travel »,
favorisant le prolongement
des voyages d'affaires
et 'augmentation
des dépenses

Une hausse du pouvoir
d’achat, notamment
en Asie, avec de
nouvelles opportunités
de développement

Des économies
aux dynamiques de
croissance divergentes
(Etats-Unis, Chine,
Union européenne)

Un devoir de vigilance
renforcé au sein de 'UE
visant a prévenir les risques
sociaux, environnementaux
et de gouvernance (CSDDD)

Une demande
accrue pour
des expériences
ultra-personnalisées

Un intérét croissant
des consommateurs
pour les nouveaux
territoires et les
destinations
confidentielles

Une conjoncture
économique impactée
par la baisse de l'inflation
et par la surenchére
en matiére de tarifs
douaniers

Une multiplication
des lois et des
réglementations
au niveau national
et supranational

S'imposer
sur le marché
des expériences
uniques

Anticiper les attentes
des consommateurs
sur les marchés
établis émergents

S'adapter aux
évolutions
ety répondre
avec agilité

S'adapter aux
normes en vigueur
et déployer les
engagements
du Groupe
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STRATEGIE DU GROUPE

Lne feullle de route

oour un impact
Lrable

En 2025, Accor a poursuivi la mise en ceuvre de sa feuille de route stratégique, en saisissant les opportunités offertes
par la conjoncture pour affirmer son role de pionnier et stimuler la croissance, créer de la valeur et favoriser I'innovation.

La stratégie de Accor vient prolonger sa Raison d’étre :
« Artisans pionniers d’une hospitalité responsable,
nous faisons dialoguer les cultures, avec passion et générosité. »

Innover en
permanence

Mettre en place les
conditions favorables
au modeéle asset light

Accél.érer
la croissance

Se donner les moyens
d’une croissance rapide
et durable

Apporter
du trafic

Attirer, convertir et fidéliser
les clients, Heartists®
et partenaires

UNE SELECTION D'ACTIONS ET REALISATIONS CLES POUR 2025

G207 - 21631ul 1loddey - 402V

« Lancement de ALL Accor+,
une plateforme mondiale
permettant de rassembler toutes
les offres d'abonnement de Accor.

« Elargissement de l'offre Luxe
et conquéte de nouveaux
publics autour d’expériences
intimes et ressourcantes.

« Déploiement d'une stratégie
marketing couvrant 'ensemble
du tunnel de conversion avec
un partenaire unique, optimisant
l'allocation des dépenses
marketing par marque, par pays
et par étape du cycle de vie.

« Renforcement du partenariat
avec InterGlobe pour créer
une plateforme unifiée
permettant d’accélérer
le développement de toutes
les marques Accor en Inde.

« Renforcement de la position
de Accor parmi les leaders
du marché des résidences
privées, tant en termes
de réseau que de portefeuille
de projets.

« Intégration de I'IA sur ALL.com
et l'application ALL Accor
pour personnaliser les recom-
mandations et proposer des
fonctionnalités de réservation
conversationnelle ainsi qu'un
support assisté par des conseillers.

o Lauréat du prix World Sustainable
Travel and Hospitality 2025 pour
notre programme de décarbona-
tion de la chaine d’approvisionne-
ment, en développant les achats
responsables dans I'écosysteme
des fournisseurs.

o Lancement du Carbon Tracker,
un outil basé sur I'IA permettant
aux clients de mesurer leur
empreinte carbone pendant
leur séjour a 'hotel.
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¢¢ L’expeérience

POINTS DE VUE D'EXPERTS

s'impose comme
le theme central. 5

Directrice régionale
pour I'Europe du Nord
et de I'Ouest chez STR
(CoStar Group), leader

des solutions de bench-
marking et d'analytique
comparative dédiées
au secteur hotelier.

Samantha Mardkhah
arejoint STR (CoStar)

en 2018 ; avec son équipe,
elle est chargée de
développer la présence
de CoStar dans le secteur
hotelier en Europe

du Nord et de I'Quest
ainsi qu'au Maghreb.

Ses compétences s'appuient
sur 14 années d'expérience
dans le secteur du tourisme
et deI'hdtellerie. Elle
adébuté sa carriere

dans le développement
commercial chezle
voyagiste Tourico Holidays,
puis chez GTA (Hotelbeds).

Dans ces deux entreprises,
elle a occupé différents
postes, notamment

dans le développement
commercial etla gestion de
produits, et a collaboré avec
des hoteliers dans plusieurs
pays a travers le monde.

Comment qualifieriez-vous
I'évolution et la vitalité

du secteur de I'hétellerie-
restauration sur les

cinq derniéres années ?

La demande hételiere mondiale
atteint des niveaux sans précédent
par rapport a 2019, enregistrant une
hausse de 7,7 % sur I'ensemble des
continents a fin septembre 2025.
La progression limitée de l'offre
ces dernieres années a renforcé
cette dynamique de demande,

se traduisant par des taux
d’occupation plus élevés sur

la majorité des marchés.

Cela étant, les Etats-Unis et la Chine
ont constitué des exceptions notables
au cours de I'année écoulée.
LAmérique du Nord enregistre
depuis mars un recul de la demande
de visiteurs internationaux, tandis
que la Chine poursuit une reprise
post-pandémie progressive et n’a

pas encore retrouvé ses niveaux

de performance d’avant crise.

Par ailleurs, I'évolution des attentes
des voyageurs, conjuguée a la hausse
des cotits liée a I'inflation, a fortement
pesé sur I'évolution des tarifs hoteliers
dans de nombreuses destinations
atravers le monde. Dans leur ensemble,
ces dynamiques en évolution

ont profondément remodelé

le paysage de I'hotellerie, au point

de le rendre presque méconnaissable
par rapport ailya cing ans.

Une tendance se détache toutefois
trés nettement : 'expansion durable
du segment du luxe. En Europe, les
tarifs des chambres de luxe dépassent
désormais d’environ 50 % leurs
niveaux d’avant crise sanitaire, méme
sila demande a rebondi a un rythme
plus modéré, se situant actuellement
4 % au-dessus des niveaux de 2019.

Comment expliqueriez-vous
la poursuite de la croissance
de la demande sur le marché
mondial du voyage et de
I'hoétellerie internationale ?

Lexpérience s'impose comme

le théme central. Pendant la
pandémie, les voyageurs ont été
privés de la possibilité de découvrir
de nouvelles destinations et,

avec le retour de cette liberté,

leurs aspirations ont profondément
évolué. Voyager ne se résume

plus a un déplacement : c’est
désormais synonyme d’'une
recherche d’expériences de luxe.

¢¢ Voyager

ne se résume
plus a un
déplacement. 99

Les préférences en matiere

de destinations ont évolué en
conséquence. En Europe, le bassin
méditerranéen a connu une hausse
de popularité remarquable au cours
des vingt-quatre derniers mois —
une tendance qui ne montre aucun
signe d’essoufflement et devrait

se prolonger en 2026.

Les voyageurs américains,

en particulier, ont joué un réle
déterminant dans le renforcement
des performances de la région.

Alors qu'un recul de la fréquentation
américaine vers I'Europe était anticipé
ala suite des mesures douanieres

du président Donald Trump,

les données de I International Air
Travel Statistics indiquent 'inverse :
les arrivées internationales en
provenance des Etats-Unis ont
progressé de 5 % par rapport a 2024.

Enfin, les destinations occidentales
doivent également se préparer
arépondre a l'influence économique
croissante de pays tels que 'Inde,

la Chine et ceux du Moyen-Orient,
dont la contribution au chiffre
d’affaires global des hotels
européens est appelée a augmenter
régulierement au fil du temps.

Dans quelles régions ou sur quels
segments observez-vous un change-
ment du développement hotelier ?

LArabie saoudite s'est solidement
imposée comme le leader mondial du
développement hotelier, avec environ
105 000 chambres supplémentaires
prévues au cours de la prochaine
décennie, dont 45 % sont d’ores et

déja en construction. Dans le cadre de
Vision 2030, I'Arabie saoudite connait
un essor touristique majeur avec pour
objectif de porter la contribution du
tourisme a 10 % du PIB national d’ici
2030, dans le cadre de sa stratégie de
diversification économique au-dela
du pétrole. Au sein de ce vaste porte-
feuille de développement, l'offre future
de chambres est équilibrée entre les
différents segments. A noter que Accor
alui seul concentre + 10 % des futures
capacités hotelieres du Royaume.

Alors que de nombreux marchés
d’Asie du Sud-Est sont entrés dans
une phase plus mature, tirée par les
tarifs et offrant un potentiel limité

de progression des taux d'occupation,
le Vietham continue de gagner en
dynamisme, soutenu par une hausse
de l'occupation, un ADR résilient

et un RevPAR en nette progression.
Le pays s'impose également comme
une autre destination phare pour

les méga-projets, avec actuellement
six développements de plus de

1 000 chambres chacun (certains
dépassant les 4 000) dont I'ouverture
est prévue d’ici 2030. En revanche, le
défi de 'Indonésie ne réside pas dans
le pouvoir de fixation des prix, mais
dans la faiblesse persistante des taux
d’occupation, notamment en semaine
et sur le segment corporate, ce qui
afreiné l'accélération du RevPAR
malgré I'amélioration de 'ADR.

Le pipeline hotelier européen

semble plus modeste. Londres

reste néanmoins le marché le

plus dynamique d’Europe, avec
presque 25 000 nouvelles chambres
prévues d’ici 2035. Parmi celles-ci,

22 000 devraient ouvrir d’ici 2029, avec
deux fois plus de chambres attendues
dans les catégories économie

et milieu de gamme supérieur.

Bien que I'Europe ne rivalise pas avec
le volume de chambres prévues au
Moyen-Orient ou en Asie-Pacifique,
elle compte néanmoins plusieurs
méga-projets d'envergure en Pologne,
en Grece et en Géorgie, chacun
dépassant le seuil des 1 000 chambres.
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POINTS DE VUE D'EXPERTS

¢¢ La personnalisation n'est plus
un facteur de différenciation,
mais une attente. 5,

Comment décririez-vous le profil
du client-type d'un hotel en 2025 ?

Le client-type d'un hotel en 2025

est tres diversifié : il comprend des
voyageurs d'affaires, des touristes,
des familles ou encore des clients
«bleisure » (qui associent affaires

et loisirs). Les clients accordent

une grande importance aux
expériences facilitées par la
technologie, a la flexibilité des
horaires d’arrivée et de départ, a une
connexion Wi-Fi performante, ainsi
qu’a la facilité d’acces aux transports
et aux espaces de coworking.

On observe par ailleurs une forte
demande pour des séjours de courte
comme de longue durée, afin de
s'adapter a la fois a des rythmes
professionnels soutenus et aux
séjours prolongés liés au télétravail
nomade. 35 % des voyageurs inter-
nationaux effectuent aujourd’hui
des séjours associant vacances et
travail a distance, une proportion
qui atteint 45 % chez les Millennials.

De plus, 'adhésion aux programmes
de fidélité atteint un niveau record :
plus de 50 % des nuitées d'hotel
sont réservées par des membres

de ces programmes, contre 44 %
avant la pandémie. Cette évolution
traduit une préférence croissante
pour une relation directe avec

les marques, ainsi que la valeur
percue des avantages et de la

reconnaissance accordés aux clients.

En quoil'économie de I'expérience
influence-t-elle le secteur
de I'hétellerie-restauration ?

En 2025, 'économie de 'expérience
constitue un pilier fondamental de
la stratégie du secteur de I'hotellerie-
restauration. Les clients privilégient
désormais des expériences transfor-
matrices, authentiques plutot que
des biens matériels, en accordant
une place croissante a la culture
locale, a l'aventure, a la gastronomie
expérientielle et au spectacle vivant.
Cette demande se traduit par un
éloignement du luxe « classique »

au profit de moments immersifs

et uniques, capables de créer des
souvenirs durables. Un voyageur

sur dix appartenant a la génération Z
ou aux Millennials cite les expériences
uniques comme le premier critere
dans le choix de ses vacances, et
trois sur dix les placent parmi leurs
trois principaux critéres de choix.

De ce fait, les hotels redoublent
d'efforts pour proposer un service
d’exception et personnalisé

et vont jusqu’a s'appuyer sur la réalité
virtuelle et augmentée afin d’enrichir
I'engagement des clients. Lexcellence
du service et la personnalisation
sont plus valorisées que les

produits matériels, ce qui fait

del'« expérience » le cceur

méme de l'offre hoteliere.

Que révele la demande
croissante d’expériences
personnalisées sur l'orientation
que prend le secteur ?

La personnalisation n'est plus

un facteur de différenciation, mais
une attente. Le secteur s'oriente

vers des expériences personnalisées
a grande échelle, rendues possibles
par l'analyse avancée des données
et]'TA. Les clients recherchent recon-
naissance et recommandations sur
mesure — une tendance particulie-
rement marquée chez les voyageurs
plus jeunes et plus aisés. 67 % des
consommateurs a 'échelle mondiale
se disent intéressés par un service
capable de leur proposer des
vacances et un itinéraire en fonction
de leurs centres d'intérét et de leur
budget — une proportion qui atteint
pres des trois quarts chez la
génération Z et les Millennials.

Cette tendance marque le passage
d’une offre standardisée vers des
parcours hautement personnalisés,
qui couvrent I'ensemble de
l'expérience client, de la réservation
al'engagement post-séjour.

Le recours accru a la technologie
permet d'établir des liens personnels
plus profonds, '« &me » du secteur
se définissant désormais par la
capacité d'un établissement a utiliser
la technologie pour que chaque
client se sente pleinement compris
et pris en charge.

€€ Plus de 50 % des nuits d'hotels sont réservées
par les clients membres des programmes de fidélite,
traduisant une préference pour la relation directe. ¢y

PDG et cofondatrice
de Foresight Factory,

spécialiste stratégique

pour la prédiction des
tendances mondiales
de consommation.

Meabh Quoirin est

PDG et cofondatrice

de Foresight Factory,

un acteur mondial de
référence en prospective
fondée sur les données,

au service de la transfor-
mation. Elle collabore
avec des dirigeants de
premier plan dans un
large éventail de secteurs,
notamment les biens de
grande consommation,
I'automobile, les boissons
alcoolisées et le voyage,
afin de démontrer
comment la prospective
peut soutenir la croissance
et stimuler I'innovation.
Alatéte d’une équipe

de 50 personnes basée

a Londres et a New York,
elle est spécialisée dans le
décryptage des comporte-
ments des consommateurs
et des tendances émer-
gentes. Leurs analyses
font référence pour les
marques qui évoluent dans
un monde imprévisible.

Quels sont les défis auxquels sont
confrontés les groupes hoteliers et
comment peuvent-ils y répondre ?

Offrir une personnalisation
réellement pertinente a grande
échelle constitue un défi majeur,

en raison de la fragmentation

des systemes, de la nécessité de
disposer de profils clients unifiés,
ainsi que de l'articulation essentielle
entre la technologie et les équipes
en contact direct avec les clients.

La diffusion rapide de l'intelligence
artificielle appelle au développement
d’une « technologie humanisée »,
dans laquelle la technologie

vient soutenir et enrichir le role

du personnel hotelier.

52 % des voyageurs dans le monde
se déclarent préts a payer davantage
pour des recommandations,

a condition qu'elles proviennent
d'un spécialiste humain.

Un autre défi réside dans I'« inflation
des adhésions ». Les voyageurs
répartissant leurs réservations entre
plusieurs programmes de fidélité.
Les groupes hoteliers doivent adopter
des structures de récompense
transparentes, réinvestir dans la
personnalisation intégrée, nouer des
partenariats stratégiques, en passant
d’une logique centrée sur les inscrip-
tions et les volumes a une approche
privilégiant un engagement profond
et le retour sur investissement.

Voyez-vous les autres

grandes tendances qui
stimulent la demande comme
complémentaires ou en tension
avec la personnalisation ?

Les grandes tendances qui influencent
les voyages sont plut6t complémen-
taires a la personnalisation.

o Expérimenter plutét que posséder :
67 % des voyageurs privilégient les
expériences, notamment chez les
Millennials et la Génération Z.

o Technologie et automatisation :

La personnalisation pilotée par 1'TA,
les portefeuilles numériques

et les expériences numériques
fluides s'imposent progressivement
comme des attentes.

* Bien-étre et durabilité :

Les voyageurs recherchent

des formules respectueuses de
I'environnement et axées

sur le bien-étre.

o Réseaux sociaux et « phygital » :
La découverte de destinations

se font de plus en plus via des
plateformes sociales visuelles.

On observe également une

envie croissante de séjours

de « désintoxication numérique »
pour échapper a la technologie.

Ces tendances reposent sur la
compréhension des préférences
individuelles, faisant de I'hospitalité
personnalisée un levier clé en 2025.
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Comment décririez-vous

la perception de la durabilité
dans le secteur de I'hotellerie-
restauration en 2025 ?

Les groupes hoteliers jouent un role
essentiel dans la limitation de I'im-
pact du tourisme sur les écosystemes
et la société. Plusieurs actions doivent
désormais s'imposer comme des
références du secteur, notamment
I'intégration de la durabilité des la
conception des nouveaux hotels,
ainsi que le déploiement d’offres et de
dispositifs couvrant la consommation
et l'efficacité énergétiques, la gestion
de l'eau et des ressources, 'approvi-
sionnement durable, la gestion des
déchets et 'économie circulaire.

Les groupes se différencieront en
repensant les modeles d’hospitalité,
notamment a travers le soutien

au tourisme local et la conception
d'environnements a impacts
écologique et social positifs.

Heureusement, les groupes leaders
disposent d'une compréhension
claire des principaux impacts tout

au long de la chaine de valeur de
I'hotellerie, et sappuient sur des
évaluations fondées sur les données
pour analyser leur situation actuelle
et anticiper les évolutions futures.
Les dirigeants identifient et
structurent les leviers de réduction
d’impact qui relévent a la fois du péri-
metre d’'action des groupes hoteliers
(notamment au travers des politiques
d’achats et des lignes directrices de

la marque) et de celui des parties
prenantes externes, telles que les
propriétaires et exploitants hoteliers,
les clients et les fournisseurs.

POINTS DE VUE D'EXPERTS

¢¢ Les groupes hoteliers
ont un role clé a jouer
pour limiter 'impact
du tourisme sur

les écosystemes. 5,

Vincent
Klentz

Cofondateur de Blunomy,

un cabinet de conseil spécialisé

qui collabore avec des organisations
du monde entier pour accélérer

la transition climatique et énergétique.

Quel est 'intérét économique
de faire de I'hospitalité
durable une priorité ?

Les risques en matiére de durabilité
peésent de plus en plus directement
sur la trajectoire financiére des
acteurs de I'hotellerie. Les aléas
climatiques se sont multipliés et
intensifiés : sécheresses, vagues de
chaleur et dommages aux infrastruc-
tures ont déja des répercussions
économiques tangibles dans de
nombreuses régions du monde.

Vincent Kientz a co-fondé
Blunomy en 2022

pour allier expertise,
outils et capitaux au
service de la transition
écologique. Depuis le
début, il accompagne des
entreprises européennes
des secteurs de 'énergie
et del'industrie dans
leurs projets stratégiques,
leur développement
commercial et la
transformation de leur
portefeuille d’activités.

En 2014, il a développé le
segment dédié aux fonds
de capital-investissement
et d’infrastructure,
contribuant a des missions
portant sur I'élaboration
de nouvelles theses
d’investissement, la
réalisation de transactions,
I'accompagnement

des sociétés en portefeuille
ainsi que le développe-
ment des premiers outils
reliant les critéres ESG

ala création de valeur.

Ces aléas doivent étre anticipés

et intégrés dans les stratégies

de développement des groupes
hoteliers, certaines régions et
certains projets étant plus ou moins
exposés que d’autres. Les flux
touristiques sont sensibles a ces
risques : selon la European Travel
Commission, 81 % des Européens
voyageant au printemps et a 'été
2025 déclarent que I'évolution du
climat influence, d'une maniére ou
d’une autre, leur fagon de voyager,
et 14 % évitent les destinations
exposées a des chaleurs extrémes.

Nous constatons également que

les propriétaires attendent de

plus en plus un accompagnement
pour faire face aux risques liés a la
durabilité (tels que I'assurabilité
des actifs, ainsi que les solutions
d’adaptation et d’atténuation), mais
aussi pour saisir les opportunités
associées, notamment les gains
d'efficacité susceptibles d’'améliorer
les marges opérationnelles.

Le défi consiste donc a identifier et a
développer des solutions qui créent
de la valeur tout en réduisant I'impact
et en anticipant les risques. La bonne
nouvelle est que de nombreuses
initiatives de réduction d’'impact
permettent également de diminuer
significativement l'exposition aux
risques liés a la durabilité et de
préserver la valeur a long terme.

Que dire du climat culturel

qui entoure la durabilité

en 2025 ? Dans quelle direction
vous semble-t-il évoluer en 2026 ?

Nous observons une accélération

du passage des discours aux

actions. La durabilité évolue

d’une approche principalement

axée sur I'ESG, la conformité et

le volontariat vers une stratégie
financiere et opérationnelle, intégrant
davantage les spécificités locales.

C'est déja le cas en Asie, ou
prédomine une approche guidée par
les enjeux économiques. LEurope,
enrevanche, a été marquée par des
tensions internes entre la volonté
de conserver un role de leader en
matiere de politiques de durabilité
etla nécessité de simplifier les
cadres afin d’en améliorer la mise
en ceuvre. Aux Etats-Unis, I'écart

se creuse entre certaines tentatives
politiques de remise en cause

des ambitions ESG et des réalités
économiques qui appellent de plus
en plus a 'adoption de stratégies
d’entreprise intégrant la durabilité.

€C€ Les
propriétaires
attendent un
accompagnement
pour faire face
aux risques liés

a la durabilité.

Lannée 2026 devrait ainsi marquer
une accélération de la mise en ceuvre,
avec un recentrage sur les solutions.
Pour les groupes hoteliers, cela
implique de s'adapter aux contraintes
des parties prenantes — notamment
les capacités de financement et d'ex-
ploitation des propriétaires — ainsi
qu'aux contextes locaux, en tenant
compte des cofits, des bénéfices
etdes impacts afin de déployer

les solutions les plus pertinentes.
Cela commence par les actions
génératrices de valeur a court terme,
notamment en matiere d'efficacité
énergétique, hydrique et dans I'utili-
sation des ressources, qui permettent
d’aligner les intéréts des propriétaires
dans une démarche durable visant

a préserver la valeur a long terme.
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Accor dispose d’atouts uniques et d'une culture distinctive qui lui permettent de consolider sa position tout
en poursuivant une croissance et un développement responsables. En favorisant les initiatives commerciales,

une dynamique d’innovation et sa capacité a proposer de nouvelles expériences, le Groupe a poursuivi
son adaptation sans renoncer a son identité — confirmant son statut de pionnier du secteur.
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Solutions et services

ATOUTS

LN portefeullle de prestige

UNE OFFRE AU SERVICE DE LA PERFORMANCE DES PROPRIETAIRES

BENEFICIER

du programme

ACCEDER

a des services

DISPOSER

de solutions

TRAVAILLER

avec un réseau

L'offre congue et développée par Accor se distingue par son étendue. Les services du Groupe
répondent a la diversité des clients qui franchissent ses portes, qu'ils soient partenaires ou clients,
afin de bénéficier de solutions business destinées a stimuler leur performance ou de profiter

de séjours et d'expériences de restauration, de divertissement et de bien-étre.

UN UNIVERS D’EXPERIENCES D'EXCEPTION POUR LES CLIENTS

SEJOURNER
dans un lieu
mémorable

S'OFFRIR
des expériences
hételiéres haut
de gamme

SE CONNECTER

a des espaces
de travail dédiés

BENEFICIER
d'interactions
personnalisées

de fidélité et professionnels numériques de partenaires
de réservation spécialisés globales leaders
ALL Accor en hétellerie du secteur
ASTORE .
Le nombre de membres Centrale d'achats Oracle-OPERA Partel!alres
- PN " i . commerciaux B2B
ALL Accor a doublé hoteliere : Solution cloud déployée . .
. . . Un réseau commercial
en+5 ans, attelgnant « 8 500 clients progresswement B2B mondial pour
+ T10 millions dans (~ 40 % hors Accor) pour un PMS construire sur des

le monde en 2025

« + 4 500 fournisseurs
- 30 bureaux mondiaux

mondial partagé

marchés diversifiés

+ 5800 hotels allant
du luxe a I'’économique
en passant par
le lifestyle

Plus de 10 000 restaurants
et bars dans le monde
et sur tous les segments

ALL Connect
offre des équipements
de pointe et des espaces
flexibles pour organiser
des réunions

Heartists®
Chaque interaction
est gérée avec expertise,
empathie et efficacité

Les membres réservent
2x plus de séjours
par an et reviennent
3 fois plus

John Paul
Plateforme digitale
mondiale de concierges
aux contenus
ultra-personnalisés

IDeaS
Logiciel d'hétellerie
avancé sur mesure

pour un RMS
mondial partagé

Partenaires locaux
Une sélection locale de
partenaires de distribution
facilite le service sur
les marchés de niche

Des résidences privées
adossées a travers
+ 25 marques
mondialement
reconnues

Des menus élaborés
pour soutenir I'objectif
du Groupe de proposer

50 % de plats végétariens

Group Sync
une solution de réservation
en ligne instantanée
pour les groupes

Personnalisation
omnicanale
Avant, pendant
et aprés le séjour, grace
a des communications
adaptées aux préférences

ALL Accor+
consolide les offres
d'abonnements
existantes de Accor

D-EDGE
Société SaaS proposant

des solutions e-commerce

de pointe

Amadeus
Technologies de cloud
et de connectivité, en
passe de devenir le CRS

mondial partagé de Accor

Les utilisateurs de
I'application dépensent
3 fois plus que les

VeryChic
Agence de voyage
en ligne de luxe

autres membres proposant des offres
exclusives
ALL Accor est le Gekko

programme de fidélité
hételier le plus primé
par les voyageurs avec

39 distinctions regues

Société proposant des
plateformes innovantes
de distribution et de
fidélisation hoteliere

MICE
CRS MICE, comptant

2,5 millions de m? d'espaces

événementiels et plus
de 800 000 chambres

Partenaires de fidélité
Les + 110 partenaires
mondiaux de ALL Accor
élargissent les points
de contact et multiplient
par 3 la probabilité
de réservation

Une collection de
+ 50 hotels All Inclusive,
sur les segments luxe
et premium

Plus de 500 restaurants
sous enseigne Ennismore,
au sein des hétels ou
indépendants

ALL Meeting
une solution d'aide
a la planification afin
d'obtenir des avantages
de fidélité

Centres de contact
Un service personnalisé,
qui guide les clients
dans leurs choix et leur
apporte des solutions

L'un des plus grands
opérateurs long séjour,
en résidences hételieres
et appartements

Une offre bien étre

et remise en forme
dans plus de 2 000 hétels
disposant d'un spa / fitness

Espaces WOJO
une offre de coworking
accessible a tous
les clients au sein
du réseau Accor

Des récompenses
pour tous les goiits
Plus de 110 partenariats
et des programmes de
fidélité variés offrent des
expériences sur mesure
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[ experience client

ATOUTS

LnNe relation sur mesure

Pour Accor, la quéte d’excellence dans 'expérience client constitue un engagement qui ne s'adresse pas uniquement

aux clients finaux, mais a toute personne, partie prenante ou partenaire en interaction avec le Groupe. Avec ALL Accor
au coeur de 'expérience client des hotels du Groupe, Accor congoit ses services pour répondre aux besoins des propriétaires,
des partenaires et des clients avec précision, innovation et attention.

La porte d’entrée

vers 'univers de Accor

Concu comme un puissant facteur de
différenciation pour Accor, ALL Accor
n’est pas seulement une plateforme de
réservation, mais un écosysteme lifestyle
connecté qui transforme la maniere
dont les clients vivent les voyages,
les divertissements et 1’hospitalité.
Vitrine du portefeuille de marques inégalé
du Groupe, ALL Accor renforce la visibilité
des marques et met en avant les hotels
pour attirer de nouveaux clients, créant
ainsi un avantage concurrentiel sans pareil.

ALL Accor déploie en permanence des
innovations afin de rendre le programme
toujours plus généreux, pertinent et
responsable, tout en renforcant le leadership
de Accor sur le marché afin d’atteindre de
nouveaux niveaux de performance.

Un programme

de fidélité lifestyle

La vision de Accor en matiere de fidélité
hoteliere repose fondamentalement
sur 'émotion, la personnalisation et la
reconnaissance. Les clients du Groupe ne
recherchent pas seulement de la valeur,
mais un sentiment d’appartenance.

Le programme de fidélité ALL Accor
incarne cette vision en agissant comme un
véritable compagnon de voyage, créant une
expérience fluide et intégrée de bout en
bout. ALL Accor accompagne ses membres
avant, pendant et apres leur séjour, des
recommandations de réservation fondées
surl'intelligence artificielle ou des experts, a
lareconnaissance personnalisée au sein de
I'hétel, jusqu'au suivi post-séjour. A travers
plus de 7 500 offres Limitless Experiences
vendues, ALL Accor transforme la fidélité
en passant de larécompense des séjours a
la valorisation de chaque moment.

Des partenariats

créateurs de valeur

La stratégie de partenariats déployée par
Accor renforce le capital de la marque.
1l favorise par ailleurs la croissance de
l'activité hoteliere grace a une exposition
transversale a différents secteurs et a des
propositions de valeur uniques. A partir
d’analyses fondées sur les données
relatives auxmembres, le Groupe a, a travers
ALL Accor, constitué un portefeuille de
partenaires aligné sur les principaux
centres d’intérét de ses membres : sports,
divertissement et restauration.

Grace a une stratégie a plusieurs niveaux
visant a activer les leviers marketing,
a enrichir les expériences et a soutenir la
croissance de l'activité, ces partenariats
mettent en valeur les marques de Accor
et les intégrent de maniére fluide dans le
quotidien des membres ALL Accor.

Sofitel Paris Le Faubourg, France.

Servir avec attention

Une attention exceptionnelle est essentielle
pour batir des relations durables et
renforcer la satisfaction. Accor veille
a ce que chaque interaction avec les
clients et les propriétaires soit traitée
avec expertise, empathie et efficacité,
consolidant ainsi I’engagement du
Groupe pour un service d'excellence.

Afin de répondre ala diversité des besoins
de sa clientele internationale et de ses
parties prenantes internes, le Groupe a
structuré, de maniere stratégique, des
équipes spécialisées par segments (luxe,

premium, milieu de gamme et économique)
ainsi que des dispositifs d'accompagnement
dédiés aux hotels et aux Heartists".

Pour Accor, le « Care » n’est pas seulement
une fonction de service, c’est un impératif
stratégique qui sous-tend la satisfaction
des clients, leur fidélisation et la croissance
de l'activité. Cet état d’esprit garantit
une excellence sur mesure, favorisant
la satisfaction globale et la préférence
pour I'écosysteme direct de Accor, tout en
créant des expériences mémorables grace
ades services innovants et personnalisés.

ACTIONS 2025

Un portail dédié a une
gestion agile des données

Début 2025, Accor a rejoint le
partenariat digital « Data Portal »
aux cOtés de Pernod Ricard et de
JCDecaux, permettant au Groupe de
centraliser les sources de données
de ses entités a travers le monde, de
faciliter la gestion des acces pour
ses équipes, tout en garantissant la
protection des données concernées.

De nouveaux développements
en matiere de fidélité client

Dans le cadre de leur partenariat,
IndiGo et Accor ont convenu de
développer une collaboration stra-
tégique a travers leurs programmes
de fidélité, IndiGo BluChip et
ALL Accor, en s'associant sur des
initiatives telles que le partage
des points de récompense et une
conversion réciproque des points.

Une expérience
d’immersion exceptionnelle

A 1'été 2025, Accor a dévoilé les
Novotel Legendary Rooms en
exclusivité sur ALL Accor. Elles offrent
auxfans de football et aux voyageurs
l'opportunité unique de s'immerger
danslaviedeleurslégendes préférées
grace a un design sur mesure, des
interactions numériques et des
objets de collection.

Raffles Seychelles.
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Organisation . deux divisions
au service d'une strategie

Premium,

Milieu de Gamme

et Economique

Présentation générale
Structurée autour de trois régions
(Europe, Afrique du Nord /
Moyen-Orient, Asie-Pacifique /
Amériques), cette division
regroupe notamment les marques
Pullman, Movenpick, Swissotel,
Mercure, Novotel et ibis.

Ses 5 243 hotels comptent

744 728 chambres dans le monde,
réparties a 17 % dans le segment
Premium, a 41 % dans le segment
Milieu de Gamme et a 42 % dans
le segment Economique.

Avancées stratégiques

¢ Focus sur les marques : Dévoilement
de la transformation de la marque
Pullman et lancement de la série
de leadership d’opinion xChange ;
renforcement du positionnement
d’ibis avec Go Getters et le partenariat
avec Café Joyeux ; consolidation
de Novotel en tant qu’acteur
engagé en matiere d'ESG, a travers
la Seafood Taskforce et 'anniversaire
de son partenariat avec le WWE

o Concentrer les efforts sur
les marchés clés : Expansion
majeure en Inde grace aux
partenariats avec InterGlobe
et Treebo ; signatures stratégiques
sur le continent américain (Handwritten
Treasure Island ; 1 540 chambres
via Royal Holiday Group).

¢ Renforcer l'efficacité du modele
de croissance : Outils, processus et
discipline budgétaire renforcés afin
de tirer parti des effets d’échelle.

ATOUTS

24

marques
iconiques

+0240

hotels dans
le monde

+1210

hotels en
développement

22

marques
iconiques

+990

hotels dans
le monde

+310

hotels en
développement

Luxe
& Lifestyle

Présentation générale

La division Luxe et Lifestyle est
organisée autour des marques
Orient Express, Raffles, Fairmont,
Sofitel, MGallery et Emblems
ainsi les marques de Ennismore,
l'entité Lifestyle du Groupe.

Elle regroupe 593 hotels

et 136 699 chambres qui

se répartissent a 64 % dans le
Luxe et a 36 % dans le Lifestyle.

Avancées stratégiques

¢ Valoriser la promesse de chaque
marque : Partenariat et participation
d’Orient Express a I'Exposition
1925-2025 du Musée des Arts
Décoratifs ; ouverture d’Emblems
a Lucknam Park ; ouvertures
emblématiques de Delano
a Miami, New York et Londres.

Faire de l'originalité et de la haute
qualité des produits et services
une priorité : Packages
d’expériences exceptionnelles ;
campagne « Butler Did It » chez
Raffles ; nouveaux uniformes
Sofitel dessinés par la créatrice
Cordelia de Castellane ; partenariat
MGallery avec la marque de soins
haut de gamme Typology.

Poursuivre une ambition

de croissance forte : Expansion

au Moyen-Orient en Arabie saoudite
et aux Emirats arabes unis avec

de nouveaux Sofitel et MGallery,
quatre Emblems en Italie
s’ajouteront au Raffles Lake Como,
des resorts de luxe tout inclus
Ennismore en zone Amériques.
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ATOUTS

Un écosysteme de margues,
catalyseur dimpact

Létendue des activités du Groupe génere un impact significatif et diversifie son offre afin de répondre aux attentes
de tous ceux qui interagissent avec Accor, des propriétaires et partenaires, aux clients et voyageurs.

1. Tribe, Medellin, Colombie e 2. Handwritten Collection The Crown, Cracovie,
Pologne e 3. Raffles Bali, Jimbaran, Indonésie ¢ 4. Novote, Rio de Janeiro,
Leme, Brésil.

Avecun portefeuille de marques inégalé, une implantation
mondiale et des activités diversifiées, le Groupe est le
partenaire privilégié des propriétaires hoteliers qui lui
font confiance pour son expertise et son excellence
opérationnelle.

Lécosysteme de Accor, composé de plus de 45 marques
hotelieres, duluxe al'économique, répond aux aspirations
etaux budgets des voyageurs d’aujourd’hui grace a une
offre d’hospitalité sur mesure. Complété par plus de
10 000 bars et restaurants, ainsi que par plus d'une
douzaine de marques dédiées au divertissement, au
coworking, ala distribution et a I'assistance a la gestion
hoteliere, Accor propose des expériences uniques dans
les univers du voyage, du travail et du divertissement.

Un portefeuille inégalé de plus de 45 marques hoteliéres.

ADAGIO Art Series BANYAN TREE BreakFre® DELANO EMBLEMS
@%O' FAENA GLENEAGLES GRAND MERCURE greet
) ibi ibis ibis 308
Hmrdlion hotelfF T HYDE ibis Jbis ADis, 308
MAMA mantis mantra- MERCURE M MONDRIAN RENALS
MOVENPICK NOVOTEL onefinestay ORIENT EXPRESS OUR HABITAS

PEPPERS pPUllman Rrarrles _RIX0S SLS SO/ soriTeL

sssss

LEGIND swissotel the hoxton SEBEL TRIBE 2lC oy 2

L’hospitalité de Accor prolonge l'expérience au-dela du séjour, grice a des marques pionniéres dans les modes de travail flexibles,
des expériences gastronomiques d’exception et des divertissements proposés dans des lieux parmi les plus emblématiques.

DALLOYAU MAMA WORKS officeriders PARIS SOCIETY POTEISGHABOT
THEQATRE .
RIKAS saifnrclain DV-LIDO WwWeJde working from
ALL Accor est le programme defidélité
A l l lifestyle du Groupe et une plateforme + TI o M + TI o o
ACCOR deréservation en ligne intégrée. de membres partenaires affiliés
Nos Business Accelerators maximisent la performance.
ASTORE JemcdGe 3EKKO JOHN PAU| VERYCHIC
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COLLABORATEURS ET CUL

ongee
au ceedr
de la cUlturé
du Groupe

La culture de Accor s'ancre dans

sa promesse employeur : I'hotellerie
est un art pour ceux qui ont du coeur.
Elle raconte la philosophie du Groupe
et illustre la maniere dont ses activités
s'incarnent au quotidien.

Afin de se distinguer comme

un employeur attractif, Accor
s’attache a cultiver l'authenticité

et a créer des liens émotionnels,
fondés sur des expériences réelles.

A travers une culture d’entreprise forte,
inclusive et partagée, Accor ambitionne
de redonner toute sa magie a 'hospitalité
et de générer un impact positif.

Cette conviction profonde traduit
I'ambition du Groupe de relier

les cultures par une attention sincere,
en résonance avec les aspirations

des collaborateurs en quéte de sens.

ETRE
PLEINEMENT
SOI-MEME

SE DEVELOPPER
ET TRACER SON
PROPRE CHEMIN

DONNER.
DU SENS A
SES ACTIONS

PROFITER
ET SE SENTIR
VALORISE
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COLLABORATEURS ET CULTURE

Ftre
inement
SOi-Mméme

Novotel Manila Araneta City, Philippines.

Fairmont Tokyo, Japon.

d

Responsable de la sécurité
sur site, siege Corporate
Accor, France.

\end
Sen 5S4

Parlez-nous un peu de vous,
d'ou venez-vous et comment
étes-vous devenu Heartist® ?

Je m'appelle Mehdi Ben Said,

je suis originaire de Tunisie

ol j'ai fait mes études
d’ingénierie. Installé en France
depuis plusieurs années, j'ai
travaillé dans le domaine des
nouvelles technologies et exploré
différents secteurs d’activité.

C’est dans I'hospitalité que

j’ai trouvé ma véritable passion :
le contact humain, la satisfaction
des clients et la création
d’expériences positives.

Devenir Heartist® est pour moi
l'opportunité de mettre mon
savoir-faire et mon enthousiasme
au service d'un accueil
chaleureux et authentique.

Quel a été votre
parcours chez Accor ?

J'ai débuté mon parcours chez
Accor en tant que consultant
externe au sein de 'équipe
Cyber, spécialisée dans les tests

d’intrusion et la sécurité offensive.

Apres trois années riches

en projets et en défis, j’ai eu
l'opportunité d’intégrer le Groupe
en tant que collaborateur, au
poste d'ingénieur cybersécurité
au sein de 'équipe Sécurité
applicative, avec pour mission
principale d’intégrer la sécurité
des la conception des projets.

Deux ans plus tard, j'ai évolué
vers le poste de Manager de
I'équipe Workplace Protect. Nous
accompagnons aujourd hui les
utilisateurs internes et les hotels
dans le déploiement d’outils de
sécurité, tout en définissant et en
maintenant la sécurité des postes
et des environnements de travail.

Parlez-nous un peu de votre
vie en dehors du travail,
comment vos amis et votre
famille vous décriraient-ils ?

En dehors du travail, je suis
passionné par la gastronomie

et surtout par les moments de
partage autour d'un bon repas ;
j’aime rassembler les gens

dans une ambiance conviviale.
Je suis également un grand
amateur de sport, en particulier
de musculation, ce qui m'aide
arester discipliné et persévérant.

6€ Jaime rassembler les gens
dans une ambiance conviviale. y9

Mes amis diraient stirement que
je suis généreux, sympathique et
toujours prét a rendre service, et
ma famille me voit plutét comme
quelqu’un de responsable et
courageux. Ce sont des qualités
qui me représentent pleinement,
aussi bien dans ma vie person-
nelle que professionnelle.

En quoi le fait d’étre un Heartist’
vous permet-il d’étre pleinement
vous-méme dans votre travail ?

Etre un Heartist’ me permet
d’exprimer ma personnalité

au quotidien. Ma passion pour

le partage et la cuisine se transpose
naturellement au bureau :

chaque mardi, je me rends a

Evry pour déjeuner avec les
équipes cyber. C’est un moment
convivial qui renforce nos liens

et notre esprit de collaboration.

Le sport, et plus particulierement
la musculation, m’a appris

la discipline et la persévérance.
Ces qualités m'accompagnent
dans mon travail et j'ai la chance
de les vivre également avec mes
collegues : chaque lundi et jeudi,
nous nous retrouvons a la salle
de sport du 3¢ étage de Sequana
pour nous entrainer ensemble.
Ces moments d’effort partagés
créent une véritable cohésion,
tout en insufflant I'énergie et

la motivation qui me portent

au quotidien dans mon rdle.
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COLLABORATEURS ET CULTURE

Se gevelopper
et tracer son

propre chemi

alacces ade
de formation e
développement

de premier plan.

a acquérir de nouvelles

expertises et a s'inscrire

dans une dynamique
d’apprentissage
et d'épanouissement

tout au long de la vie.

Sofitel Legend Meétropole, Hanoi, Vietnam.

que

Stalport

Veron

Parlez-nous un peu de vous,
d'ou venez-vous et comment
étes-vous devenue Heartist® ?

Je m'appelle Véronique Stalport

et je suis originaire de Bruxelles

en Belgique. Ma passion

pour I'hétellerie a commencé
étonnamment tot et, apres avoir
obtenu mon diplome, j'ai poursuivi
un réve de longue date, celui de
découvrir la vie et 'hotellerie aux
Etats-Unis. J'ai rejoint le Fairmont
Turnberry a Miami. Cette décision
amarqué le début d'un parcours
qui allait définir ma carriere en tant
que Heartist” dans le monde entier.

Directrice générale,
Domaine de la Reine Margot
Paris, MGallery Collection,
France.

Quel a été votre
parcours chez Accor ?

Juste apres mon stage, j’ai rejoint
le Fairmont Chateau Laurier

a Ottawa en tant que responsable
du service a la clientele.

J'ai ensuite été transférée

au Fairmont San Francisco

en tant que responsable

de la réception, ou j'ai acquis
une expérience précieuse dans
la gestion de grandes équipes.
Mon ambition a long terme était
de travailler a New York, ce que
j'ai fait en devenant directrice
de la réception a 'h6tel Plaza.

Souhaitant élargir mon champ
d'action, j'ai ensuite rejoint le
Fairmont Pittsburgh en tant que
directrice des services d’étage.

J'ai ensuite travaillé au Fairmont
Washington, D.C., en tant que
Directrice de 'hébergement, en
charge des équipes Réception,
Services d’étage, Fairmont

Gold et Services clients. J'ai
ensuite changé de marque en
rejoignant le Sofitel Washington,
D.C,, en tant que Directrice

des opérations, juste avant la
pandémie de COVID-19.

Aujourd'hui, je suis Directrice
générale du Domaine de la
Reine Margot Paris-MGallery
Collection, ce qui marque un
retour significatif en Europe
etla poursuite d'un parcours
international au sein des
marques de luxe de Accor.

6€ Accor ma permis
d'accéder a des
fonctions variées,
dans différents
services, pays

et types d’hotels. 99

Pouvez-vous nous en dire un
peu plus sur vos intéréts et ambi-
tions professionnels au moment
de votre arrivée chez Accor ?

Lorsque j'ai rejoint Accor, mon
ambition était claire : acquérir une
exposition maximale a différentes
marques, tailles d’hotels, structures
organisationnelles et cultures. Mon
objectif n’était pas seulement de
progresser en termes de fonctions
ou de titre, mais de gagner en
profondeur, en capacité d'adapta-
tion et en maturité managériale.

Avec le temps, mes centres
d’intérét se sont élargis et ont
évolué. Je souhaitais accéder

a des responsabilités de direction,
et Accor m'a offert non seulement
des opportunités de carriére,
mais aussi des parcours de
développement structurés.

Dés mon premier poste,

j'ai clairement indiqué que

je souhaitais apprendre et aller
au-dela de mes responsabilités
du moment. Cette attitude

m'a toujours valu soutien,
confiance et opportunités.

Mon ambition est aujourd’hui

de continuer a évoluer en tant
que dirigeante, en conjuguant
rigueur opérationnelle et
intelligence émotionnelle,

en inspirant les équipes et en
offrant des expériences porteuses
de sens, centrées sur I’humain,
au sein de I'hotellerie de luxe.

MGallery, Domaine Reine Margot,
Issy-les-Moulineaux, France.

Fairmont Washington D.C. Georgetown, Etats-Unis.

De quelles maniéres Accor
vous a-t-il aidé a acquérir les
compétences ou a accéder
aux opportunités ?

J’ai intégré le Groupe en tant

que Management Trainee, un
poste en parfaite adéquation
avec ma curiosité et mon envie
d’apprendre. Ce programme

m’a permis de découvrir différents
services de I’hotel, de renforcer
mes bases opérationnelles et de
mieux appréhender les interac-
tions qui contribuent a la perfor-
mance globale de I'établissement.

En 2025, j'ai été sélectionnée pour
le Programme Extraordinaire,

un programme emblématique
des marques Sofitel Legend,
Sofitel, MGallery et Emblems, qui
amarqué un tournant décisif dans
mon parcours. Véritable tremplin
dans ma carriére, ce programme
m’a permis de gagner en réflexion
stratégique, connaissance de

soi et attitude de leadership.

Accor m’a également respon-
sabilisée en me confiant un
véritable role de pilotage et de
redevabilité, en tant que référente
pour des initiatives clés, telles
que le programme de fidélité ou
I'intégration d’Opera Cloud.

Accor m'a permis d'accéder a des
fonctions variées, dans différents
services, pays et types d’hétels. Ces
opportunités ont non seulement
soutenu mes ambitions, mais
m'ont également permis de créer
une plus grande valeur ajoutée
dans mes fonctions actuelles.
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Parlez-nous un peu de vous,
d'ou1 venez-vous et comment
étes-vous devenue Heartist® ?

Je suis originaire de Bahia au
Brésil et j'apporte avec moi la
force culturelle, la chaleur et la
joie qui caractérisent mon pays

Directrice adjointe,
Mercure et ibis,
Brésil.

O SEes actions

d’origine. J'ai obtenu un diplome
en tourisme sans envisager une
carriere dans 'hotellerie, jusqu'a
ce qu'une simple interaction
avec un client change tout.

A ce moment-13, j'ai compris que
servir va au-dela de la procédure :
il s'agit de créer des liens
authentiques et de transformer
des moments en souvenirs.
C'étaitily a 20 ans et depuis,
I'hospitalité donne sens a mon
parcours. Etre Heartist' n'a
jamais été une étiquette pour
moi ; c'était la reconnaissance
de quelque chose qui était déja
présent en moi, la conviction
que 'empathie, I'écoute et
l'attention peuvent avoir un
impact réel sur la vie des gens.

Accor offre

aux Heartists® i .
Quel a été votre Parlez-nous des passions

l’Opp ortunité ¢ parcours chez Accor ? philanthropiques et des
Mon parcours est celui d'une causes sociales “lui vous
évolution constante et d'un tiennent le plus a ceeur.

a travers leur
engagement
au sein du Gra

tout en créant

des expérienc

mémorables @

ibis San Paulo, Brésil.

immense dévouement. J'ai
commencé comme réceptionniste,
et découvert la magie du premier
contact avec le client. J'ai

ensuite occupé les fonctions

de responsable de la réservation,
de coordinatrice événementielle,
d’assistante en restauration
(Food & Beverage), et je suis
aujourd'hui Directrice adjointe
d'un hotel. Accor m'a permis

de découvrir des talents, de
relever des défis et d'élargir ma
vision de la communauté, du
leadership et de ma raison d'étre.
Ici, plus qu'une entreprise, j'ai
trouvé un endroit ol1 je peux
m'épanouir en étant moi-méme.

Mon engagement social est celui
de la valorisation de l'identité,

de la représentation des minorités
et du respect de nos racines. C'est
pourquoi je suis fiere d'appartenir
au comité Ori, un groupe interne
dédié ala promotion de la culture
afro-brésilienne, a la lutte contre
le racisme et au renforcement

de la prise en compte de nos
origines. Dans la tradition Yoruba,
«Orfi » signifie la téte, 'essence
etle destin — notre origine et
notre direction. S'engager autour
d’Ori, c’est honorer mon histoire
et celle de mon pays, et célébrer

la diversité comme une source
d’innovation, de respect et d'équité.

€€ Je suis fiere d’appartenir au comité Ori,
un collectif interne dédié a la valorisation
de la culture afro-brésilienne. 99
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Naragde Souza

En quoi le fait d’étre Heartist
vous permet-il de vous engager
et d’avoir un impact sur les
causes et les communautés

qui vous tiennent a coeur ?

Ftre Heartist’, c’est incarner nos
valeurs au quotidien : accueillir
les récits, promouvoir 'inclusion
et délivrer des résultats avec
humanité. Chez Accor, je trouve
l'espace et la voix pour transformer
des convictions en initiatives
concretes. A travers le comité
Ori, j'ceuvre a renforcer et élargir
le dialogue, a inspirer les talents
et a rapprocher l'entreprise des
communautés qui l'entourent.
Cet engagement a un impact
tangible sur 'expérience

client, le développement des
équipes et I'héritage que nous
construisons. Au fond, travailler
avec sens consiste a aligner

ce que nous faisons avec ce

que nous sommes : servir avec
excellence, respect et cceur.
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Accor reconnait et
apprécie I'engagem
de ses équipes. Pre
soin des clients, c'es
ce que les Heartists'
font naturellement

chaque jour. Le Gra

souhaite qu'’ils

apprécient pleine
leur séjour chez Ace
et qu’ils vivent une
expérience sans
équivalent. Dans
un environnement
accueillant,

les Heartists®
reconnaissent

la valeur de ce

qu'ils apportent.

MGallery, Vietnam.

MGallery, La Véranda Resort Phu Quoc, Vietnam.

andan
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Directrice

Learning & Development,
Accor Academy Asia,
Indonésie.

Parlez-nous un peu de vous,
d'ou venez-vous et comment
étes-vous devenue Heartist® ?

Je m’appelle Utari Triandani
etje suis actuellement basée
en Indonésie, ol joccupe

le poste de Directrice Learning
& Development Asie au sein

de 'Accor Academy. J'ai rejoint
Accor en 2005. Grace a ma
maitrise de plusieurs langues,
ainsi qu’a mon expérience

en vente et en marketing,

j’ai pu accéder a un poste

de Spa Manager dans I'un

de nos hotels Novotel a Bali.

Quel a été votre parcours
chezAccor ?

Avec le soutien de mon Directeur
général, une exposition transverse
a différents services m'a permis
d’accélérer mon parcours

a travers plusieurs fonctions
opérationnelles au sein de 'hotel,
du spa aux villas, en passant par
la réception, puis les fonctions
Learning & Development. D'un
role de dirigeante opérationnelle
en hotellerie a une fonction de
leadership corporate, j’ai évolué
de la conduite de la culture
Learning & Development a Bali
(avec 18 hotels Accor en 2012), a la
direction de I'Accor Academy Asie
aujourd’hui, en assurant le déve-
loppement des compétences de nos
Heartists® dans plus de 500 hotels
et plusieurs bureaux en Asie.

Pouvez-vous nous en dire

un peu plus sur votre
environnement de travail
etlarelation avec votre équipe ?
Ce que j'apprécie le plus en
travaillant chez Accor, c’est le
dynamisme de I'environnement
de travail. Nous pouvons avoir
des échanges constructifs, en étant
respectueux et a I'écoute les uns
des autres. Cela nous permet

de rester curieux, ouverts d'esprit
et authentiques. Il est particuliere-
ment valorisant d'évoluer dans un
environnement stir lorsque vous
étes en phase d’apprentissage,

qui vous met au défi tout en
valorisant votre contribution.

Le fait de contribuer au dévelop-
pement de nos Heartists” donne
tout son sens & mon travail. J'ai

la chance de pouvoir partager

ces valeurs avec mes dirigeants,
mon équipe et mes collegues.

€€ I est valorisant
d’évoluer dans un
environnement
stir lorsque vous
étes en phase
d’apprentissage. 99

De quelles maniéres Accor
vous a-t-il permis de vous
sentir valorisée, reconnue et
soutenue dans votre travail ?
Grace a Accor, j’ai bénéficié

de nombreuses opportunités
d’apprentissage, a travers des
certifications, des ateliers, des
formations, des programmes

de développement, des projets
corporate et des collaborations
transverses entre services. Ces
opportunités de se dépasser
tout au long de son évolution
professionnelle et de donner

le meilleur de soi-méme au
travail sont particulierement
enrichissantes. J'apprécie
également la flexibilité qui
continue de m'étre accordée ;

en tant que mere de deux adoles-
cents, cela me permet de trouver
mon propre équilibre entre vie
professionnelle et vie personnelle.
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COLLABORATEURS ET CULTURE

Lne ecolede g vi

Accor se considere comme « école de la vie », transformant les ambitions a court terme en aspirations durables.
Gréce a des initiatives telles que ’Accor Academy, Learn Your Way et Reveal Talent, les Heartists® peuvent acquérir les
connaissances et les compétences nécessaires pour saisir les opportunités qui s'offrent a eux dans I'ensemble du Groupe.

Accor Academy

L'Accor Academy est au ceeur de la culture
d'apprentissage et de développement
de Accor. Fondée en 1985, elle propose
différents programmes de formation
a tous les Heartists® dans ses hotels et
ses bureaux corporate. Elle ouvre des
perspectives, favorise l'ascension sociale
et incarne I'engagement du Groupe en
faveur de la croissance par 'apprentissage.

Raffles Jakarta, Indonésie.

Mercure Townsville, Australie.

Reveal Talent

L'Accor Academy contribue également
al'élévation sociale avec des programmes
de développement adaptés aux besoins
des talents travaillant dans les hotels et
quin'ont pas bénéficié d'un enseignement
supérieur. Depuis le lancement de Reveal
Talent en 2023, les Heartists’ démontrant
un fort potentiel peuvent rejoindre le
programme et booster leur carriere vers
des postes de management ou acquérir
plus de responsabilités.

Learn Your Way

Accor estime que chacun mérite d'avoir
acces a des ressources d'apprentissage
et de développement, ou et quand il
le souhaite. L'apprentissage sert de
catalyseur efficace pourle développement
professionnel. Depuis le lancement, en
2024, de Learn Your Way, la plateforme
digitale innovante du Groupe et son
systeme de gestion de l'apprentissage
(LMS), Accor s’est donné pour objectif
de rendre 'ensemble des contenus de
formation accessibles a tous les Heartists®,
au sein d'un hub unique, a travers des
formats d’apprentissage engageants.

Pullman Kuala Lumpur City Centre, Malaisie.

Fairmont Hotel Vier Jahreszeiten, Hambourg, Allemagne.



Raffles Doha, Qatar.
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Fidele a son esprit pionnier, le Groupe a continué a faire preuve de dynamisme, d’ambition et d'innovation

face a un contexte 2025 particulierement volatil. Ouvertures et rénovations, signatures et approfondissement

de partenariats, émergence de nouveaux services et poursuite du développement géographique — cette quéte
constante d’excellence refléte la volonté de Accor de repousser sans cesse les frontiéres de ’hospitalité.
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AVANCEES STRATEGIQUES
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La stratégie de développement de Accor repose sur la compréhension de ses clients. QU'il s'agisse

de cibler des destinations émergentes ou d'adapter une approche différenciante sur des marchés
arrivés a maturité, 'année 2025 a vu le Groupe tracer de nouvelles voies a I'échelle mondiale.

Raffles Udaipur, Inde.

Transformer le paysage hotelier en Inde

Au printemps 2025, Accor a conclu un
partenariat stratégique avec InterGlobe,
premier conglomérat de voyage en Inde,
afin de créer I'entreprise hoteliere a la
croissance la plus rapide du pays, offrantun
réseau inégalé, un portefeuille de marques
diversifié et une distribution couvrant
'ensemble des segments de marché. Animée
par I'ambition de capter le dynamisme
dumarché hételier indien et de conjuguer
les forces des leaders mondiaux du secteur,
cette nouvelle plateforme vise un réseau de
300 hotels sous marques Accor d’ici 2030.
Accor s'est établi significativement en
Inde et exploite actuellement 71 hotels
dans le pays, avec 40 établissements
supplémentaires en développement,
couvrant!'ensemble des segments, du luxe

al'économique. Grice a cette alliance, Accor
renforce considérablement son empreinte
etrationalise ses opérations, consolidant
ainsi son engagement en faveur d'une
croissance solide surle marché indien, sur
I'ensemble des segments, de 'économique
au lifestyle et au luxe.

Avec une croissance économique d'environ
7 % du PIB et une population de 1,4 milliard
d’habitants, 'Inde est en passe de devenir,
d’ici 2027, le cinquiéme marché mondial
pour les voyages a l'étranger et le troi-
sieme marché mondial pour le tourisme
domestique. Le secteur hotelier indien
demeure tres fragmenté, ce qui représente
une opportunité majeure pour les acteurs
organisés et les opérateurs sous marque.
En renforcant son partenariat stratégique

de longue date avec InterGlobe, Accor
entend révéler tout le potentiel hételier
del'Inde, en conduisant la transformation
du secteur tout en répondant aux attentes
des voyageurs indiens, tant sur le marché
domestique qu’a l'international.

Accor a également conclu un accord
stratégique en matiere de fidélité avec
IndiGo, compagnie aérienne privilégiée
en Inde dont InterGlobe est le principal
actionnaire, afin d’offrir des avantages
exclusifs en matiere de voyage et d’hospitalité
aleurs membres. Les deux partenaires ont
convenu de développer une collaboration
inédite a travers leurs programmes de
fidélité — IndiGo BluChip et ALL Accor
— afin de renforcer 'engagement et la
fidélité de leurs membres.

Accélérer la croissance
en zone Amériques

En avril 2025, Accor a annoncé étre entré en négociations exclusives avec Royal Holiday Group
envue del'acquisition de 17 contrats de gestion (3 200 chambres) dans la zone Amériques.
Le portefeuille comprend six resorts tout inclus au Mexique (1660 chambres) qui seront
gérés par Ennismore, ainsi que onze resorts et hotels urbains également au Mexique, en
Argentine, & Porto Rico et aux Etats-Unis (1 540 chambres) qui seront gérés par Accor PM&E
Americas. Cette plateforme « asset light », composée d’hotels stratégiquement situés dans
des destinations balnéaires, permettra a Accor de renforcer la présence de ses marques sur
le continent américain, notamment au Mexique, et développer son portefeuille de resorts
tout inclus qui a enregistré un TCAC de 25 % du réseau au cours des trois derniéres années.
Onze des 17 établissements seront repositionnés, apres rénovation, sous les enseignes
Swissotel, Mercure, Mercure Living ou ibis Styles. Parmi les six établissements qui seront
gérés par Ennismore, trois situés a Canctin, Cozumel et Puerto Vallarta adopteront, apres
rénovation, l'enseigne Rixos, tandis que trois autres resorts a Canctn, Acapulco et Ixtapa
conserveront leur marque actuelle.

Pour Ennismore, cette acquisition représente une opportunité majeure de renforcer
sa position sur le marché du tout inclus et d'ouvrir de nouvelles perspectives sur le segment
milieu de gamme dans des destinations clés. Ces six nouveaux resorts au Mexique viennent
soutenir l'orientation stratégique plus large d’Ennismore visant a accélérer sa croissance
sur le continent américain, un marché essentiel pour le Groupe, en portant son réseau
a plus de 70 établissements ouverts ou en développement.

6 11

nouveaux resorts nouveaux
resorts et hotels
urbains PM&E
en zone Amériques

+350

hétels ouverts
tout inclus sur

le segment lifestyle

en zone Amériques

en zone
Amériques

Signature emblématique
de I'expansion de Accor
en Amérique du Nord,

le Groupe a annoncé,
alami-2025, en
partenariat avec 'homme
d’affaires et propriétaire
de casinos Phil Ruffin,
I'entrée dans son portefeuille
du Treasure Island - TI
Las Vegas Hotel & Casino,
sous enseigne Handwritten
Collection. Cet établissement
de 2 884 chambres
surplombe le principal
circuit automobile de
laville et offre parmi les
plus beaux panoramas
sur Las Vegas. Exploité
dans le cadre d'un contrat
de franchise, 'hotel
rejoint un portefeuille
mondial d'établissements
soigneusement
sélectionnés et devient

la deuxieme adresse
Handwritten Collection
aux Etats-Unis. Cette
signature renforce encore
la présence de Accor dans
la région Amériques,

avec plus de 550 hotels
ouverts et opérationnels,
et reflete la présence
croissante du Groupe

en Amérique du Nord.

Handwritten Collection Treasures Island, Las Vegas, Etats-Unis.

Novotel Salvador Rio Vermelho, Brésil.
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Consolider une position
de référence en Italie

En 2025, Accor a manifesté un intérét marqué et stratégique pour
le développement en Italie, en accélérant notamment 'expansion
de son portefeuille de luxe dans des destinations clés. Cette
orientation se traduit par plusieurs annonces : l'arrivée de la
prestigieuse marque Sofitel sur les rives d'une grande ville italienne
avec la signature du Sofitel Genoa Waterfront ; le renforcement
significatif de la Collection Emblems dans le pays avec l'ajout de
quatre établissements; ainsi que les débuts en Italie de la marque
d’ultra-luxe, Raffles, avec un resort d’exception sur les rives du
mythique lac de Come. Dans leur ensemble, ces développements
mettent en lumiere la stratégie ambitieuse de Accor visant
a renforcer son offre de luxe a travers I'Italie, des centres-villes
historiques aux stations de montagne, jusqu’aux rives de lacs
emblématiques, consolidant ainsi sa position sur I'un des marchés
les plus convoités d’Europe.

Investir sur
les marchés alpins

Tout au long de I'année 2025, Accor a engagé 1'expansion
stratégique de sa présence dans des destinations alpines parmi
les plus emblématiques. MGallery Collection a notamment
annoncé son intention d’ouvrir un nouveau refuge d'exception
aValmorel, station de ski francaise renommée. Un investissement
majeur est également porté par la Collection Emblems, marque
d’ultra-luxe de Accor dédiée aux hotels d’exception. En 2025, la
marque a annoncé que 'emblématique Rimrock Banff, au Canada,
rejoindrait la collection, tout comme le Elatos Resort, un chalet
niché au cceur des paysages alpins grecs ou encore, ' Hotel Bellevue
Cortina d'Ampezzo en Italie, destination phare des Dolomites.
Ces développements illustrent la volonté du Groupe pour s'ancrer
durablement sur le segment de I'hotellerie de luxe en montagne.

Novotel Megeve Mont Blanc, France.

4

propriétés
annoncées dans des
destinations alpines

2

hotels du luxe
en développement
dans les grandes
villes italiennes

4

établissements
Emblems Collection en Italie
renforcant la positionnement
sur le marché ultra-luxe
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Forte par aes
Marques fortes

Le dynamisme de ses marques continue d'alimenter la croissance de Accor.
Saisissant avec succes les opportunités, notamment dans le segment

du luxe, elles ont su établir de nouveaux modes de connexion avec leurs
clients, tous segments confondus.

Célébrer le patrimoine et
le glamour avec Orient Express

Lannée 2025 a marqué une étape déterminante dans le développement, I'expansion
et la revitalisation de la marque emblématique Orient Express par Accor, a travers
des trains de luxe, des hotels et des voiliers. Le Groupe déploie stratégiquement la
marque Orient Express au-dela de ses légendaires racines ferroviaires pour en faire un
écosysteme complet du voyage de luxe, comprenant une collection mondiale d’hotels
dans des destinations iconiques, une flotte de voiliers de derniére génération offrant
des expériences maritimes uniques, ainsi que des voyages ferroviaires d’exception
qui capturent 'essence du voyage élégant.

En avril, le premier hotel Orient Express au monde, 1'Orient Express La Minerva,
a officiellement ouvert ses portes, marquant une étape majeure dans la revitalisation
de la marque. Quelques mois plus tard, les réservations ont été ouvertes pour I'Orient
Express Palazzo Dona Giovannelli, situé dans un palais vénitien historique et dont
l'ouverture est prévue au printemps 2026.

Orient Express La Minerva, Italie.

Orient Express Silenseaqs.

Ouvrant une nouvelle ere du voyage
ferroviaire sur mesure a travers 1'Italie,
le mois d’avril a également marqué le
voyage inaugural du train Orient Express,
La Dolce Vita, évoquant le glamour
et le romantisme de 1'Orient Express
originel, revisités avec une touche italienne
contemporaine.

Lannée 2025 a également vu les voiliers
Orient Express Silenseas se rapprocher
davantage deleur mise al'eau. Le Corinthian,
plus grand voilier du monde, a achevé
avec succes sa phase de mise a flot. Les
itinéraires du navire ont été dévoilés pour
des croisiéres dans les Caraibes et les
réservations ont été ouvertes pour des
itinéraires en Méditerranée. L Olympian,
second yacht Orient Express, a franchi une
étape majeure vers son voyage inaugural
avec la pose de sa quille en novembre.
Ces avancées illustrent I'engagement
de Accor a réaffirmer Orient Express
comme l'incarnation du luxe ultime,
en offrant aux voyageurs exigeants une
alliance inégalée d’héritage, d’élégance
et de confort contemporain.

Emblems Collection, Lucknam Park, Chippenham, Royaume-Uni.

Sublimer le luxe intimiste et la singularité avec Emblems

En novembre 2025, Accor a annoncé
l'ouverture de ’établissement phare
de sa collection d’ultra-luxe Emblems
Collection, le Lucknam Park Hotel & Spa,
tout en dévoilant six nouvelles adresses
a venir en Europe et en Amérique du
Nord, toutes célébrant le caractére unique
de lieux a l'élégance intemporelle.
Nichée au coeur de 500 acres de campagne
vallonnée, a seulement 9 kilometres de
Bath, Lucknam Park Hotel & Spa, Emblems
Collection, alliela grandeur d'une demeure
historique au confort contemporain.
Le domaine comprend deux restaurants,
dont une table étoilée au guide Michelin
dirigée par le Chef Hywel Jones et le
Walled Garden Restaurant, un spa
primé, un centre équestre ainsi que
de magnifiques jardins. Il offre une
expérience authentique de la vie dans
une demeure de campagne anglaise a son
plus haut niveau d’excellence.

Lancée comme une marque-collection
dédiée aux hotels d’ultra-luxe uniques
en leur genre, la Collection Emblems
affiche des perspectives de croissance
remarquables. En 2025, le Groupe aannoncé
I'intégration ala collection del'Elatos Resort,
niché dans les paysages alpins grecs,

de quatre établissements situés dans des
destinations historiques en Italie, ainsi
que de 'emblématique Rimrock Banff,
renforgant ainsi la présence de Accor
en Amérique du Nord.

Situées dans des emplacements soigneu-
sement sélectionnés et des destinations
de premier plan, au cceur de paysages
naturels spectaculaires, les propriétés
Emblems Collection conjuguent un
charme distinctif et charismatique
a un sentiment d’intimité et a une
atmosphere raffinée. Célébrant I'indi-
vidualité, la collection met & I’honneur
des établissements caractérisés par leur
ancrage local ol le service devient un art
et ol chaque détail raconte une histoire.
Avec Emblems Collection, Accor a stra-
tégiquement renforcé en 2025 son offre
de luxe et d'ultra haut de gamme.
Lamarque séduit des hotels indépendants
de luxe de renom dans des destinations
variées et recherchées a travers le
monde, permettant a Accor de répondre
ala demande croissante d’expériences
uniques et haut de gamme, tout
en offrant a ces établissements
une visibilité internationale et un
soutien structurant.

Emblems Collection, Rimrock Banff, Canada.
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Conjuguer vision et héritage
avec Pullman xChange

En novembre 2025, Accor a dévoilé le nouveau Pullman, une
transformation globale de la marque qui redéfinit’h6tel comme
une sceéne sociale dynamique, congue pour refléter le rythme
des voyageurs d’aujourd’hui.

Pour marquer cette étape, le Pullman Dubai Downtown s’est
transformé en forum vivant a 'occasion de la premiere édition
de Pullman xChange. Développé en partenariat avec la House
of Beautiful Business — un think tank et une communauté
internationale reliant le monde des affaires, la technologie etles
arts — le séminaire a exploré des idées, des innovations et des
mutations culturelles autour du theme « Build What Outlasts You ».
Avec plus de 150 hétels dans plus de 40 pays et presque 70 projets
en développement, Pullman continue de renforcer sa présence
mondiale dans les destinations clés. La marque est en bonne
voie pour dépasser les 200 hotels et resorts au cours des cinq
prochaines années, portée par la confiance des propriétaires et
par une demande croissante pour une hospitalité premium ala
fois exigeante et en phase avec les cultures locales.

Pullman xChange, Dubai.

Parler a une nouvelle génération
de voyageurs avec ibis Go Getters

ibis, marque hoteliere économique mondiale de référence, alancé
la mini-série The Go Getters, marquant une incursion audacieuse
dans 'univers en plein essor des vidéos ultra-courtes au format
vertical, qui ont captivé des centaines de millions de spectateurs
a travers le monde.

The Go Getters est une série ludique, portée par des personnages ala
personnalité affirmée, qui transforme de véritables mésaventures
de voyage en divertissement. Tournée avec des créateurs de
contenu au sein d'hotels du portefeuille ibis, la série célebre
le voyage d'aujourd'hui dans toute sa dimension spontanée et
imprévisible — lorsque les conversations de groupe dérapent, que
les siestes s'éternisent, que les bagages disparaissent et qu'une
réservation est effectuée... dans le mauvais pays.

Avec sa personnalité chaleureuse, ouverte et accessible, ibis associe
le concept de mini-série a 'hospitalité du quotidien, créant un
lien avec les voyageurs des générations Y et Z, et valorisant la
dimension divertissante du voyage.

200

hotels Pullman attendus
al’horizon 2030

40

pays ou retrouver
les hotels Pullman dans
des destinations clefs

+ (00

articles de couverture
relatifs a Pullman xChange*

* Hors Chine.

Pullman Paris La Défense, France.
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Oirir des

xoernences
Nngulleres

Convaincu de I'importance de I'expérience client avant, pendant et aprés
le séjour, Accor a renforcé ses offres de fidélité et ses services de réservation,
tout en célébrant une étape majeure en matiere d'adhésion.

Passer la barre des 110 millions
de membres avec ALL Accor

En 2025, apres plus de 5 ans de croissance
exceptionnelle, le programme de
fidélité et la plateforme de réservation
intégrée du Groupe, ALL Accor, a accueilli
son 110 millionieme membre.

Comptant parmi les programmes de
fidélité les plus performants et les plus

primés au monde, ALL Accor géneére
du trafic et des revenus directs pour les
propriétaires hoteliers, en offrant un
choix inégalé aux clients de Accor et en
permettant a ses membres de profiter
d'une grande diversité de récompenses,
de services et d'expériences.

Cette étape montre que ALL Accor est un
atout unique pour le Groupe, renforgant
les liens avec les clients et favorisant leur
fidélisation. Pour Accor, ALL Accor n'est
pas qu'un simple programme de fidélité,
mais une plateforme de référence mondiale
qui propose des expériences valorisant
I'ensemble de son écosysteme lifestyle.
Grace notamment a ses + 110 partenaires
dans des domaines aussi divers que le
divertissement, la mobilité ou les services
financiers, ALL Accor propose toujours
plus de nouveautés pour fidéliser ses
membres et garantir leur attachement
au Groupe et a ses marques.

ALL Accor est l'outil le plus puissant du
Groupe pour construire des relations
directes et durables avec ses clients et les
transformer en membres actifs et engagés.
Il dépasse les codes traditionnels de la
fidélité, en étant étroitement lié aux marques
du Groupe et a ses partenaires, stimulant
ainsi la recurrence des réservations.
Amesure que Accor poursuit sa dynamique
d’innovation, ALL Accor continue de
renforcer I'engagement, I'excellence et la
performance au bénéfice des propriétaires,
des collaborateurs et des clients.

Harmoniser les programmes de fidélité

par abonnement avec ALL Accor+

Leader du secteur des programmes de fidélité par abonnement depuis de nombreuses
années, Accor a introduit en 2025 une évolution majeure de son offre avec le lancement
de ALL Accor+. Plateforme mondiale, réunissant sous une méme banniere I'ensemble des
offres d'abonnement du Groupe, ALL Accor+ rassemble ses programmes régionaux au
sein d'un cadre unifié, en renforcant 'engagement de ALL Accor a proposer des offres sur
mesure et un parcours client fluide.

Entierement intégrée au programme de fidélité ALL Accor, cette évolution a harmonisé les
offres par abonnement du Groupe, permettant de mieux structurer la proposition de valeur
de ALL Accor. La transparence accrue et la simplicité du nouveau programme devraient
renforcer le leadership de Accor en matiere de fidélité dans'hotellerie, tout en contribuant
a élever les standards de 'expérience client et la performance globale de l'activité.

ALL Accor+ s'appuie sur un héritage de 30 ans d’innovation en matiere de fidélisation.
Dulancement de Accor Plus en Asie-Pacifique au développement de programmes régionaux
tels quALL Signature au Brésil, Accor a constamment adapté son approche afin de s'adapter
aux spécificités des marchés locaux et aux comportements des clients. La structure innovante
et segmentée de ALL Accor+ repose sur quatre formules d’abonnement — Explorer,
Voyager, ibis et Signature — couvrant plus de 4 500 hotels et plus de 30 marques a travers
le monde. Chaque formule est adaptée aux préférences et aux comportements de voyage
des membres. Les avantages immédiats incluent des réductions exclusives sur les séjours,
un acces accéléré aux différents statuts du programme ALL Accor, ainsi qu'un acces a des
offres réservées aux membres.

En renfor¢ant davantage les synergies avec 'écosysteme de réservation et de récompenses
de ALL Accor, ALL Accor+ ouvre de nouvelles opportunités de personnalisation et de
réservations directes. Cela permet aux membres d’accéder a plus de 110 partenaires
mondiaux et a plus de 2 000 événements exclusifs. Plateforme de fidélité tournée vers la
croissance, ALL Accor+ est congue pour approfondir la relation avec ses membres, pour
générer de la valeur sur le long terme et accélérer la performance.

30

ans d’innovation

dans la fidélisation

+2000

événements exclusifs
via ALL Accor+

|

seul abonnement
pour des avantages
dans le monde entier
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Consolider un
nouvel écosystéeme
de réservation MICE

Enmai 2025, Accor aannoncé
le développement d'un nouvel
écosysteme digital dédié aux
réunions et événements, afin
d’accompagner et de maximiser
I'expansion continue de son
activité meetings & events, qui
représente plusieurs milliards
d'euros. Lanouvelle plateforme
fédere plus de 5 600 hotels et
resorts au sein du réseau Accor
atraversle monde, représentant
un inventaire de 2,5 millions
dem?d’espaces événementiels
et plus de 800 000 chambres.
Elle propose aux clients une
solution simple en libre-service
pour consulter et réserver
des espaces événementiels,
des chambres ainsi que des
services commerciaux et de
restauration.

L'écosysteme s’appuie sur
MeetingPackage, le systeme
central de réservation meetings
& events de Accor, reconnu
comme une référence du
marché, développéen collabora-
tion avec plusieurs fournisseurs
de technologies de renommée
mondiale, dont Oracle, Backyou,
iVvy et Amadeus.

Ce site a fait 'objet d'un pré-
lancement fin 2025, une version
plus compleéte, intégrant un
ensemble élargi de fonction-
nalités, devant étre déployée
début 2026.

AVANCEES STRATEGIQUES

Swissétel Tbilisi, Géorgie.

Simplifier la vie des clients professionnels
avec Leisure Groups Online

Avec le lancement de sa plateforme Travel Pros Leisure Groups Online enrichie et optimisée, congue
pour simplifier le processus de réservation des clients loisirs B2B, Accor a introduit une offre unique
sur le marché. La plateforme propose un large éventail de nouvelles fonctionnalités qui rendent la
réservation pour les séjours de groupe plus simple et plus efficace que jamais. S'appuyant sur les
derniéres technologies d’AP], elle permet de consulter les disponibilités hotelieres en temps réel et de
faciliter les réservations de groupe instantanées.

La nouvelle plateforme Leisure Groups Online offre une sélection inégalée de marques hotelieres et
de typologies de chambres, avec un acces a plus de 2 000 hotels issus de multiples enseignes de Accor
et couvrant différentes catégories et destinations dans plus de 75 pays. Les professionnels du voyage
disposent d'un large éventail d’'options, leur garantissant une adéquation optimale avec les besoins
de leurs groupes.

2.5

millions de m?
d' 3 7 .
espaces événementiels
réservables

4

c'est le nombre de partenaires
d'exception qui propulsent
la nouvelle plateforme

+2000

hotels réservables via
Leisure Groups Online
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Pour Accor, il est essentiel de collaborer avec des partenaires aux expertises complémentaires.
Les partenariats conclus par Accor répondent a un double objectif: créer de la valeur en développant
|'attractivité de la marque et renforcer les liens I'unissant aux clients et aux communautés.

S’engager en faveur de la durabilité

avec la Seafood Task Force

Novotel, marque hoteliere mondiale de premier plan de Accor, forte de 600 hotels dans
68 pays, est devenue en novembre 2025 la premiere marque du secteur de I'hospitalité
arejoindre la Seafood Task Force (STF).

Cette étape majeure a renforcé le leadership de Novotel en matiere d’hospitalité durable
et s’inscrit dans la continuité de 'engagement de la marque en faveur des océans ainsi
que de son partenariat avec le World Wide Fund for Nature (WWF), lancé en juin 2024.
La collaboration avec la STF se concentre dans un premier temps sur le renforcement de la
transparence des chaines d’approvisionnement et la promotion d'un approvisionnement
durable en thon et en crevettes d’élevage sur trois marchés clés d’Asie du Sud-Est (la
Thailande, le Vietnam et]'Indonésie). Ces produits ont été identifiés comme prioritaires
ala suite d'une cartographie des principaux volumes d’approvisionnement de Novotel
croisés avec des régions présentant des risques élevés.

Ladhésion a la STF vient compléter les initiatives existantes de Novotel, notamment :
un projet d'amélioration des pécheries (Fishery Improvement Project — FIP) lancé au
premier trimestre 2025 dans le Kerala, en Inde, consacré au calmar indien ; un partenariat
avec Seafood Souq dans 18 hotels au Moyen-Orient afin de renforcer la tracabilité ;
un accent mis sur la tragabilité des crevettes d’élevage au Brésil ; ainsi qu’'un projet
d’achats piloté en Europe dans le cadre d’'une task force dédiée aux produits de la mer.

Novotel Nice Arenas Aéroport, France.

Lengagement plus large de Novotel en
faveur des océans repose sur quatre piliers
clés:laréduction de 'empreinte plastique
et carbone ; la proposition de menus
savoureux, plus sains et plus durables ;
le renforcement de I'’éducation et de la
sensibilisation aux enjeux océaniques ;
ainsi que la contribution alarecherche et
al'innovation a travers le soutien a cinq
projets de conservation marine portés
par WWEF France dans le monde. Depuis
le lancement de son partenariat avec le
WWF en 2024, Novotel a déployé une
formation de sensibilisation aux océans
aupres des équipes de ses 600 hotels
a I’échelle mondiale et a soutenu des
initiatives menées par le WWE.

Réinventer

le sens de la célébrité
avec Kylian Mbappé

Lanouvelle campagne de ALL Accor, « Don't
be a Guest, be a Guest Star », lancée en
juin 2025 etincarnée par la star mondiale
du football Kylian Mbappé, met en avant
le message central du programme de
fidélité de Accor : dans les établissements
du Groupe, chaque client est traité comme
une véritable star.

Congcu avec l'agence Ogilvy, le film met
en scene Kylian Mbappé arrivant a I’hotel
en méme temps que d’autres clients,
plagant le personnel face a un léger
dilemme : qui accueillir en premier ?
Déployée a travers des marques telles que
Sofitel, Fairmont, Rixos, ibis et Novotel,

la campagne met en lumiere l'expérience
de I'hospitalité selon Accor : préservation
dela confidentialité des clients, organisation
d’excursions privées en bateau, moments
de détente au spa ou acces exclusif aux
coulisses des cuisines — chaque détail est
soigneusement orchestré pour dépasser les
attentes. En définitive, le message est clair :
qu'il s'agisse d'une icone internationale ou
d’unvoyageur du quotidien, chaque client
bénéficie de la méme attention soignée
et d'un service sur mesure, concus pour
répondre a ses besoins et aspirations.

Depuis juillet 2024, Accor et Kylian Mbappé
ont construit un parcours commun,

notamment a travers des initiatives a fort
impact telles que « We Care for ALL »,
un programme porté par l'association
Inspired by KM et activement soutenu
par Accor. En tant qu'ambassadeur officiel
de la nouvelle campagne ALL Accor,
Kylian Mbappé incarne naturellement les
valeurs au cceur du programme.

Déployée sur des marchés clés, lacampagne
ALL Accor « Don’t Be a Guest, Be a Guest
Star » s'inscrit dans une activation 360°,
amplifiée par un programme d'influenceurs,
en cohérence avec l'approche stratégique
du Groupe visant a toucher les audiences
via leurs canaux de prédilection.
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Protéger le patrimoine mondial
avec le World Monuments Fund

Alasuitedela signature, en 2024, d'un partenariat triennal avec
le World Monuments Fund, Accor a annoncé la sélection de quatre
sites majeurs en France, dans les Andes, en Grece et en Inde,
afin de soutenir des projets dédiés a la préservation du patrimoine,
a la création de bénéfices durables pour les communautés et
au renforcement de la résilience locale a long terme.

Accor considere ce partenariat comme un élément essentiel de
sa mission visant a faire de la culture une extension naturelle
de I'hospitalité et un levier d’action responsable, permettant
de connecter les cultures et d’exprimer une attention sincere
aux talents, aux territoires et aux communautés.

Les quatre sites, situés dans différentes régions du monde, sont :
la Chapelle de la Sorbonne, Paris (France) ; le Qhapaq Nan, réseau
routier andin (Argentine, Bolivie, Chili, Colombie, Equateur,
Pérou) ; le paysage minier historique de Sérifos (Grece) ; et les
systemes hydrauliques historiques de Bhuj (Inde).

Honorer 100 ans d’Art déco
avec le Musée des Arts Décoratifs

Depuis I'age d’or de 'Art déco, Orient Express a traversé les
époques et s'est imposé comme un symbole d’excellence,
d’élégance et d’art. Aujourd’hui, porté par l'investissement
etl'engagement de Accor en faveur de ces principes, la marque
connait une renaissance en reprenant une place centrale dans
I'univers de l'ultra-luxe.

A l'automne 2025, Orient Express s'est associé au Musée des
Arts Décoratifs a Paris pour dévoiler une nouvelle exposition,
« 1925-2025. Cent ans d'Art déco. » En tant que partenaire,
Orient Express a été invité a présenter des éléments du futur
train, notamment les premieéres projections de la direction
artistique conduite par I'architecte Maxime d'Angeac, ainsi que
des pieces d’archives inédites issues des trains historiques, tissant
un dialogue continu entre passé, présent et avenir.

Orient Express La Minerva, Italie.

Maxime d’Angeac.

Orient Express, Exposition au Musée des Arts Décoratifs, Paris, France.

SZ0T - 916391u1 Loddey - HOIIV

2]
W



Raffles Sentosa, Singapour.

| ‘aovenr e
conscience

Accor a, depuis toujours, intégré le principe de responsabilité dans sa stratégie et ses réflexions.
Soucieux de préserver I'environnement et d’offrir a ses clients une hospitalité responsable, le Groupe
a progressivement fait émerger de nouveaux standards. Avec, a la clé, des initiatives fortes en faveur du climat,
de la biodiversité, de la préservation des ressources, du patrimoine, des communautés, de la solidarité,
de la diversité et de I'inclusion — un esprit de la durabilité avec une dynamique stratégique.
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eNgogements

qui guident

ACCOr

Pionnier d'une hotellerie responsable
depuis plus de 30 ans, Accor a été

le premier groupe hotelier a créer une
Direction dédiée a 'environnement.
Ces derniéres années, le Groupe

a intensifié son engagement en
adoptant une approche scientifique
rigoureuse et en intégrant pleinement
la durabilité a son modele économique
ainsi qu’a sa proposition de valeur
pour les propriétaires.

En tant que leader mondial de I'hospitalité,
avec plus de 5800 hotels a travers le monde,
le Groupe déploie une stratégie de durabilité,
fondée surla science, qui place les enjeux
sociaux etenvironnementaux au cceur de son
approche et de saméthode. Cette stratégie
s'articule autour de trois priorités qui ont
pour vocation de réinventer 'expérience
hételiere, tant pour les propriétaires que
pour les clients.

¢ Réinventer l'expérience client, tout en
améliorant la performance extra-financiere
des hotels ;

¢ Réinventer les expériences culinaires en
favorisant un modele alimentaire durable
sur 'ensemble de la chaine de valeur, et
en proposant des offres de restauration
innovantes et attractives ;

¢ Réinventer les facons de voyager et de vivre
I'expérience touristique en contribuant
a la préservation et au développement
des territoires et communautés locales
dans lesquels le Groupe est présent.

Inscrire la durabilité
au cceur du modéle

Engager la transition environnementale
au sein de 'entreprise nécessite a la
fois un changement culturel, la mise en
place d'une culture de la performance
extra-financiere et le développement
de solutions durables sur mesure. Cela
implique un changement culturel pour
que chaque collaborateur comprenne
I'importance dela durabilité, non seulement
comme une responsabilité morale,
mais aussi comme une transformation
nécessaire. Le programme de formation
School for Change suivi par la quasi-totalité
des collaborateurs depuis 2022 a été
déterminant dans ce changement culturel.

Lamise en place d'une culture de la perfor-
mance extra-financiére estindispensable
pour que les enjeux environnementaux

etsociaux s'integrent dans les métiers et
le modele de l'entreprise. L'indexation
d’une partie des bonus sur les objectifs de
durabilité etle suivimensuel des résultats de
la performance extra-financiére en Comité
exécutif renforcent la perception que le
développement durable est un moteur
de réussite. Enfin, le développement de
solutions durables sur mesure permet de
créer de la valeur pour les propriétaires
hoteliers. Accor a déja mis en place des
solutions pour optimiser la consommation
d'énergie et d'eau, réduire le gaspillage
alimentaire et obtenir la certification
écologique des hotels, aidant ainsi les
propriétaires a tirer le meilleur parti de
leurs ressources tout en devancant les
attentes du marché.

Trois lignes directrices pour 2030

D’ici a 2030, en accord avec sa feuille de
route, le Groupe a structuré ses priorités
autour de trois pdles.

Séjourner — Dela conception al'exploitation
quotidienne des hotels, le Groupe intégre
des critéres de durabilité de plus en plus
exigeants afin de réduire 'empreinte
carbone, la consommation d’eau et les
déchets. Optimiser la gestion des ressources
naturelles n’est pas qu'une question de
durabilité, il s’agit d’un facteur clé de
I'excellence opérationnelle et répond a
I'évolution des attentes des clients.

Serestaurer — Accor s'engage a contribuer
alamise en place d'un systéme alimentaire
plus durable en collaborant avec tous les
acteurs de la chaine de valeur. D’ici 2030,
le Groupe a pour objectif de réduire le
gaspillage alimentaire de 60 % par rapport
a 2023 et d'augmenter la part des options
végétariennes dans les menus de ses
restaurants.

Explorer — Accor souhaite repenser le
voyage de maniere durable, en encourageant
ses clients a une exploration responsable
des destinations. Le Groupe financera
jusqu’en 2027 des projets de restauration
et de préservation du patrimoine dans
des destinations clés, en partenariat avec
le World Monuments Fund.

Améliorer la performance
extra-financiére pour apporter

de la valeur aux propriétaires

La performance extra-financiere contribue
a créer de la valeur pour les propriétaires
hoteliers comme pour les clients.
En optimisant la consommation des
ressources, qu'il s’agisse de l'eau, des
denrées alimentaires ou de'énergie, Accor
permet aux propriétaires de réduire leurs
colts, de limiter les risques et d’accroitre
lavaleur de leurs actifs, tout en offrant aux
clients une expérience plus responsable.
La constitution d’un portefeuille de
solutions et d’innovations durables que
le Groupe a déployé au sein du réseau
permet aux propriétaires d’'améliorer leur
performance extra-financiere et d'adapter
leurs opérations au changement climatique
et a ses conséquences.

Le Groupe s’appuie également sur les
certifications environnementales pour
déployer son Plan de transition. En 2025,
Accor a franchi une étape majeure
avec |'éco-certification de 56,7 % de son
réseau mondial.

Construire des alliances

pour permettre des

changements systémiques

Aucune entreprise ne peut relever seule
les enjeux climatiques et environne-
mentaux. C’est pourquoi Accor s'engage
a promouvoir la durabilité au niveau
sectoriel, en contribuant a un changement
systémique bénéfique a I'ensemble du
secteur hotelier. Le Groupe s'investit au
sein de coalitions internationales telles
que la World Sustainable Hospitality
Alliance oula Sustainable Markets Initiative
afin de travailler collectivement avec les
principaux acteurs hoteliers sur ces enjeux
communs. Le Groupe adopte une stratégie
de collaboration proactive avec ses parties
prenantes : acteurs publics, société civile
ou encore sphéres économiques. Cette
démarche vise a favoriser la transition
environnementale et sociale, au sein de
sa chaine de valeur et au-dela.
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Fairmont Mara Safari Club, Kenya.
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Agiren faveur
du climat

Accor entend, conformément a I'accord de Paris de 2015, contribuer a la neutralité carbone planétaire
d'ici a 2050. Le Groupe a mis en place une démarche collaborative visant a impliquer les entités
opérationnelles dans la définition des leviers de décarbonation et les feuilles de route correspondantes.

Accompagner les propriétaires
hoteliers dans la conception
d'établissements durables

Les pratiques de développement du
Groupe intégrent pleinement la durabilité,
avec une préférence marquée pour
les conversions de batiments plutot
que pour les constructions neuves.
Accor a également intégré 50 criteres
de durabilité dans les référentiels
de marque, aux cotés d’exigences
techniques alignées sur les certifications
environnementales des batiments LEED
et BREEAM. Ces éléments garantissent
le développement de projets hoteliers
durables des 'ouverture. Le Groupe
accompagne également les propriétaires
d'hotels existants dans l'analyse de la
performance extra-financiere de leur
projet hotelier, grace au développement
d’un tableau de bord Energy Performance
Scorecard (EPS), qui permet d’aider les
propriétaires a prioriser les actions
environnementales en fonction de
leur projet et des standards du Groupe.
Concevoir des hotels durables est une
nécessité pour garantir la pérennité et
la performance des actifs hoteliers ainsi
que l'attractivité des clients de plus
en plus conscients et exigeants sur la
durabilité des lieux de séjour.

Améliorer la durabilité
des activités hotelieres

Accor étant une société asset light, I'accent
estmis sur 'amélioration de la durabilité des
activités hotelieres. Pour suivre et soutenir
lamise en ceuvre des meilleures pratiques
en matiere de durabilité, Accor a investi

dans un outil de reporting et d’analyse en
ligne, GAIA 2.0. Loutil permet notamment
un suivi plus précis de 'empreinte carbone
des hotels. Une formation en ligne obliga-
toire (School for Change) a également été
déployée depuis 2022 a I’échelle du
Groupe afin de sensibiliser 'ensemble des
collaborateurs aux enjeux du changement
climatique et de la biodiversité, et de les
mobiliser en faveur d'une transition durable.

Optimiser la performance
énergétique des hotels

Accor a adopté un plan de sobriété éner-
gétique comprenant 23 mesures, parmi
lesquelles la réduction du chauffage et de
la climatisation dans les espaces communs
etles chambres des hotels. Les directeurs
d’hotel sont financierement incités a réduire
leur consommation d’énergie.

Depuis 2024, la Direction des Achats met
ala disposition des hotels un accord-cadre
concluavecun courtier en certificats d énergie
renouvelable (Energy Attribute Certificates
— EAC). Ce contrat estdisponible dans plus
d’une centaine de pays, représentant 98 %
des émissions liées a 'énergie.

En 2025, le Groupe a également congu, avec
l'appui d'un cabinet de conseil spécialisé, une
nouvelle offre EAC destinée a ses marques,
leur permettant d’étre approvisionnées en
électricité 100 % renouvelable. Cette solution
repose sur un mécanisme de mutualisation
des colits entre hotels d'une méme marque,
afin de décarboner les établissements situés
dans des régions ot les certificats d'énergie
renouvelable sont plus onéreux. Un projet
pilote de cette solution seralancé en 2026.

Agir sur les émissions
liées aux achats

Les achats de produits et de services
représentent environ 15 % del'empreinte
carbone de Accor. C'est un levier de
transformation majeur, structuré en trois
niveaux d'exigence.

Le premier niveau est contractuel. Tout
fournisseur référencé s'engage a respecter la
Charte Achats Responsables, qui formalise
les engagements ESG applicables a tous
les fournisseurs.

Le deuxieme niveau porte sur le contrble
et la performance de durabilité. Accor
pilote un plan de controle fondé sur une
analyse de risque fournisseur, avec une
évaluation via EcoVadis adaptée aurisque
identifié. A fin 2025, 98 % des fournisseurs
arisque ou a haut risque ont répondu au
questionnaire EcoVadis ou disposent d'une
certification équivalente, couvrant 99 %
du volume d'achats concerné.

Le troisieme niveau vise la transformation
climatique. Lancé en 2024, le programme
«Atteindre le Net Zéro Ensemble » mesure
la maturité carbone des fournisseurs et
les accompagne dans l’élaboration de
plans de décarbonation. En 2025, il arecu
le prix de la meilleure initiative d'action
climatique aux World Sustainable Travel
& Hospitality Awards (WSTHA). Cette
démarche traduitla conviction du Groupe
que la performance ESG de la chaine
d'approvisionnement est indissociable
de sa compétitivité a long terme.
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Proteger les

ressources er ey

Accor reconnait 'importance de cultiver la résilience par la gestion de I'eau et de réduire I'empreinte hydrique par
des initiatives ambitieuses et fondées sur la science - en travaillant main dans la main avec les hotels du réseau du Groupe,
pour transformer les opérations et les pratiques, tout en veillant au respect des limites planétaires.

Optimiserlagestion desressources naturelles
estsource de valeur pour les propriétaires,
et permet de réduire leur dépendance et
leur exposition auxrisques. Cela contribue
égalementa adapter et mieux protéger leurs
actifs face au changement climatique et aux
tensions croissantes sur les ressources, et
amieuxrépondre aux attentes des clients,
qu'ils soient individuels ou corporate.

Minimiser les impacts

En moyenne, un hotel Accor consomme
~500 litres d’eau par chambre occupée.
Accorvise aréduire au minimum les impacts
et les risques liés aux ressources en eau,
ensappuyantsurune évaluation scientifique
des pressions et des dépendances, sur
I'identification des zones prioritaires et sur
lamise en ceuvre de mesures d’atténuation
adaptées aux contextes locaux.

Cette démarche comprend la prévention
et la réduction des prélevements d’eau,
l'amélioration del’efficacité et dela circularité
des ressources au sein des opérations, un
engagement a maitriser I'utilisation des
produits de nettoyage et a limiter I'impact
des substances chimiques dans les eaux
usées, ainsi qu'une collaboration avecles
parties prenantes locales.

L'une des priorités de Accor consiste
aassurer un suivi précis des prélevements
d'eau grace al'outil de reporting et d'analyse
enligne, GAIA 2.0. En paralléle, le Groupe
incite les hotels a respecter ses standards

techniques en matiere de gestion de l'eau,
qui contribuent a réduire la consommation
d’eau sans altérer le niveau de qualité et de
confort de I'expérience client.

Sensibiliser les clients

Des programmes a destination des clients
sont également mis en ceuvre afin de leur
donner la possibilité de contribuer aux
efforts et initiatives des hotels :

» Le programme Skip the Cleanleur propose
de renoncer au ménage quotidien pourles
clients séjournant plus d'une nuit. Il est
estimé que chaque chambre dontle ménage
n’est pas effectué permet d’économiser
entre 4 et 12 % dela consommation directe
d’eau liée a une nuitée.

e Des programmes pilotes reposant sur
des leviers d’'incitation comportementale
(solutions « nudge »), visant a orienter
les choix des clients de maniére non
contraignante pour réduire la consom-
mation d’eau.

En 2025, Accor a lancé l'initiative Blue
Friday, en collaboration avec les équipes
Achats et Techniques, en proposant a tous
les hotels des remises importantes sur des
équipements économes en eau (douches
et robinets). Accor a également organisé
cette année des campagnes d’engagement
etde sensibilisation, baptisées Water Week,
suivies d'un Water Challenge, mobilisant les
collaborateurs autour d' un appel al'action pour
une gestion responsable de cette ressource.

Déployer des engagements
responsables

Par ailleurs, Accor a poursuivi en 2025
ses engagements d'accompagnement des
communautés locales et d'amélioration
de l'acces al'eau. Gréce a la plateforme
ALL Accor x Dift, les membres du
programme de fidélité ont pu convertir
leurs points en dons pour des projets a fort
impactsocial, notammentliés al'eau. Le
projet 1001 Fontaines est apparu comme
l'initiative la plus soutenue, et a permis
a 11696 personnes d'obtenir un acces a
I'eau potable a vie.

Accor s'est également associé au World
Monuments Fund afin de contribuer a
la préservation des sites patrimoniaux
inscrits au World Monuments Watch 2025,
notamment les systemes hydrauliques
historiques de Bhuj, en Inde.

Enfin, il convient de souligner qu’environ
60 % de I'empreinte hydrique de Accor
se situe en amont de la chaine de valeur.
Elle est principalement liée aux achats
de produits alimentaires tels que le
café, le cacao, la viande, les oléagineux
ou le thé. Afin d’atténuer cet impact,
le Groupe déploie des programmes
d’alimentation durable en collaboration
avec sa Direction des Achats, notamment
en favorisant l'approvisionnement local
et en augmentant le nombre d'options
végétariennes dans les menus.

52q%

vs 2024 en intensité en eau™®
(en litres par chambre occupée)

+600

hétels impliqués dans
le programme Skip the Clean**

11 696

bénéficiaires du projet 1001 Fontaines
(acces avie al'eau potable)

* Périmetre hotelier A+B+C, avec une année de référence 2024, hors zones de conflit (exclusion des hotels fermés ou temporairement fermés pour rénovation).
** Skip the Clean est un programme qui permet aux clients de décliner le ménage quotidien et de gagner des points de fidélité.
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Les hotels consomment des ressources, occupent des terres et s'appuient sur des écosystémes sains, en particulier dans

les régions riches en biodiversité, pour attirer le tourisme de loisirs. Les entreprises comme Accor ont par conséquent un role
essentiel a jouer pour contribuer a restaurer la biodiversité et renforcer leur engagement en matiére de pratiques durables.

Préserver les écosystemes
naturels et la biodiversité

La protection des écosystémes naturels
et de labiodiversité est un facteur déter-
minantdela résilience et de l'attractivité
des destinations, notamment dans un
contexte de changement climatique et
d’intensification des risques.

Accor soutient le Cadre Mondial de la
Biodiversité de Kunming-Montréal,
adopté en 2022, qui vise a enrayer la perte
de biodiversité. Le rafraichissement des
espaces urbains, le renforcement des puits
de carbone etle développement d'un lien
plus étroit avecla nature contribuent a une
meilleure résilience des destinations tout
enrendant le tourisme et'hotellerie plus
durables. Dans le cadre de son engagement
en faveur des océans, aux cotés du Fonds
Mondial pour la Nature (WWF), lamarque
Novotel entend réduire son impact direct
etsoutenir les innovations qui permettent
de préserver la biodiversité marine. Ces
initiatives s'integrent progressivement
al'expérience client, mettant en lumiere le
role essentiel que jouentles océans dans
laréponse aux défis climatiques actuels.

La stratégie et la politique de Accor
en matiere de biodiversité s’inscrivent
dans l'approche promue par l'initiative
internationale de la Taskforce on Nature-
related Financial Disclosures (TNFD),
fondée sur le principe « Eviter, Réduire
et Restaurer ».

e Viser a éviter, autant que possible,
tout impact négatif, avec une attention
particuliére portée aux zones clés pour
la biodiversité (Key Biodiversity Areas
— KBAs), aux aires protégées (Protected
Areas — PAs) et aux régions vulnérables
aux especes invasives.

o Viser a réduire les effets néfastes des
activités de Accor sur la biodiversité
lorsqu'ils ne peuvent étre évités.

« Viser arestaurer les écosystemes. Accor
entend progresser vers la régénération
et la restauration des écosystémes,
notamment a travers la réhabilitation
des habitats naturels au sein méme des
établissements hoteliers.

Promouvoir une
alimentation durable

Avec plus de 10 000 bars et restaurants
dans le monde, Accor occupe un role
clé dans la transformation des systemes
alimentaires. Lempreinte du Groupe en
matiére de changement d'usage des sols est
liée a 80 % a ses activités de restauration,
ce quireprésente une pression significative
sur la biodiversité. Le Groupe s’engage
apromouvoir un modele alimentaire plus
durable en agissant sur I'approvisionnement
des produits, la préparation culinaire,
la formation des équipes etla mobilisation
des clients autour de cette initiative majeure.

Ces engagements comprennentnotamment
le développement de recettes a faible
empreinte carbone ainsi qu'un recours
accru au café certifié responsable et aux
produits issus d'un approvisionnement
local, en particulier au petit-déjeuner.

Pour concrétiser son ambition de proposer
une cuisine a la fois durable et attractive
dans ses bars et restaurants, le Groupe
s'appuie sur la passion et la créativité de
ses équipes en cuisine. Ce sont elles qui
élaborent les menus, travaillent les produits
etnouent des relations de confiance avec
les fournisseurs. Elles jouent également un
role déterminant pour inspirer et orienter
les choix des clients.

Le programme Good food feels great de
Accor ne vise pas seulement a positionner
I'alimentation durable comme l'option
la plus « verte », mais comme le choix le
plus désirable de la carte. Ce programme
favorise le développement d’initiatives
portées par les marques, en proposant des
formations, des outils et une plateforme
d’échange de recettes.
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Raffles Bali, Indonésie.

HOSPITALITE RESPONSABLE

Opti

ser

CS resS50Urces

La stratégie d'économie circulaire de Accor est fondée sur la regle des 5R : « Refuser, Repenser,
Réduire, Réutiliser, Recycler ». Elle s'appuie sur des engagements collectifs et des objectifs adaptés

aux spécificités locales, aux réglementations en vigueur et aux infrastructures disponibles.

Le Groupe poursuit dans le cadre de sa
stratégie circulaire trois grandes priorités :

« Repenser les processus opérationnels
pour réduire 'utilisation de nouvelles
ressources et limiter la production de
déchets.

e Améliorer 'approvisionnement en
intégrant des criteres environnementaux
dansles appels d'offres et en privilégiant
des produits éco-congus.

« Accroitre les taux de tri, de recyclage et
de réemploi des déchets résiduels afin
de limiter la part des déchets envoyés
en décharge ou en incinération.

En paralléle, dans les pays ol Accor est
présent, le Groupe engage, lorsque cela
est possible, un dialogue avec les autorités
locales ou nationales afin d’encourager le
déploiement d’infrastructures de collecte
et de gestion des déchets.

Il ressort que le secteur de I'hétellerie-
restauration dans lequel Accor opeére
aun impactsur:

e la consommation de ressources, en
particulier en amont de la chaine de
valeur, lors des phases de construction
ou de rénovation des sites, impliquant
l'utilisation de matériaux tels que le
béton, 'acier, le bois ou la pierre ;

« laproduction de déchetsissus des activités
hoteliéres et de restauration, dont la
mauvaise gestion peut entrainer des
impacts environnementaux, notamment
dans le cas des déchets plastiques.

S’agissant de la construction ou de
la rénovation des sites, les standards
techniques de Accor prévoient des
exigences spécifiques, notamment en
matiere de mise en place d’infrastructures
adaptées de gestion et de recyclage des
déchets, telles que des espaces de stockage
dédiés au sein de chaque nouvel hotel.

Ces standards incluent aussi des criteres
environnementauxtels quel'écoconception,
et les normes techniques s'alignent sur
les meilleures pratiques de conception de
batiments afin de réduire la production
de déchets. Toutefois, en raison de son
modele économique asset light, Accor
concentre ses efforts sur la gestion des
ressources et des déchetsliés al'exploitation
des hotels et des restaurants.

Limiter le gaspillage alimentaire

Le Groupe reconnait I'urgence de la
problématique du gaspillage alimentaire,
quireprésente environ 50 % des déchets
opérationnels totaux des hotels au sein
duréseau Accor. Depuis 2015, Accor s’est
activement engagé dans la réduction
du gaspillage alimentaire et a intégré
cette priorité a sa stratégie de durabilité.
Le Groupe répond désormais a cet
impératif environnemental, économique
et social en s’engageant a réduire le
gaspillage alimentaire de 60 % d’ici 2030.
Accor avait pour objectif d’'atteindre un
maximum de 235 grammes par couvert
de gaspillage alimentaire en 2025.
Cet objectif a été dépassé, le gaspil-
lage alimentaire par couvert étant de
149 grammes a fin 2025.

Les mesures mises en ceuvre pour atteindre
cet objectif s'articulent autour de trois
piliers.

» Réduire : Identifier et mesurer les sources
de gaspillage, ajuster les recettes, repenser
l'offre (notamment les buffets) et sensi-
biliser a la fois les équipes et les clients.
Plus de 2 700 hotels Accor mesurent
de maniére réguliére leur gaspillage
alimentaire, et 450 établissements
pionniers recourent a des solutions
fondées sur I'intelligence artificielle,
telles que Orbisk, Winnow et Lumitics.

Le Groupe participe activement a des
coalitions telles que WRAP EU (ancien-
nement International Food Waste
Coalition) afin de favoriser un changement
systémique a I'échelle du secteur.

« Réutiliser : Les denrées alimentaires
non consommeées sont, lorsque cela est
possible, redistribuées a des associations
locales ou a des banques alimentaires,
dans le respect des réglementations en
matiere de sécurité sanitaire des aliments.

e Recycler : Les déchets organiques sont
collectés et valorisés par compostage
ou méthanisation, notamment a travers
des partenariats avec Les Alchimistes et
Moulinot dans certains hotels en France.

Réduire le plastique a usage unique

Les produits en plastique représentaient
une part significative des déchets générés
par les activités du Groupe. L'impact
environnemental élevé associé a ce
matériau a également constitué un facteur
déterminant dans I'élaboration du plan
d’action du Groupe.

Le projet, portant sur la réduction des
plastiques a usage unique, a été lancé
par Accor en 2020. Cette démarche inclut
alafoisles produits utilisés par les clients
et ceux utilisés dans les opérations en
back-office. Début 2023, le Groupe a de
nouveau renforcé son engagement en
intégrant!l'élimination de certains produits
a usage unique utilisés en cuisine ou
par les équipes d'entretien. A fin 2025,
81 % des hotels Accor étaient conformes
pour au moins 57 produits en plastique
a usage unique.
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MGallery, Paris, France .

HOSPITALITE RESPONSABLE

Accuel

O DIAs oUVerts

Accor ceuvre en faveur d'un monde ol chacun trouve sa place et peut s'épanouir. Cela passe par la prévention
des inégalités et des discriminations, par la garantie d'opportunités de développement personnel et professionnel,
par l'accueil chaleureux de tous les clients et par le fait de favoriser l'inclusion au sein des communautés.

En complément de son engagement en
faveur des Principes d’autonomisation des
femmes des Nations Unies (UN Women's
Empowerment Principles), le Groupe s'est
doté des 2011 d'un Engagement Diversité
& Inclusion a l'’échelle du Groupe. Cet
engagement s'appuie sur des principes
forts fondés sur l'accueil de toutes et
tous, 'acceptation et la valorisation des
différences, ainsi que la promotion d'une
culture inclusive.

1l s'articule autour de quatre piliers clés :
diversité et parité de genre ; inclusion
des personnes en situation de handicap;
diversité sociale, ethnique et culturelle ;
inclusion de la communauté LGBTQI+.

Il vise a promouvoir l'ouverture et1'égalité
professionnelle, a prévenir les discrimina-
tions, a permettre a chacun de s'‘épanouir
et a assurer une expérience accueillante
et respectueuse aux clients de Accor.

Promouvoir la diversité,

I'équité et 'inclusion pour

la réussite du Groupe

Avec plus de 120 nationalités, Accor
valorise les équipes multiculturelles qui
participent al'innovation et la créativité,
élargissant ainsi la richesse des idées
et des perspectives. Le Groupe a un
engagement fort envers ces valeurs, et
soutient les programmes locaux en faveur
de la mobilité sociale et de l'inclusion.

Depuis la création, des 1970, de la charte
pionniere de Accor en faveur de 'égalité
femmes-hommes, le Groupe s’engage
aréduire les écarts de genre en garantissant
I'égalité salariale et en promouvant I'égalité
des chances.

Le Groupe collabore également avec des
associations et des organisations afin
de soutenir les femmes dans le monde
entier, en co-dirigeant la Coalition d' ONU
Femmes contre la violence fondée sur le
genre. Ces relations permettent a Accor
de se mobiliser contre la discrimination,
le harcelement et la violence a travers
des programmes mondiaux etlocaux, de
I'hébergement d'urgence a la formation
professionnelle.

Apprendre des différences

Accor agit pour sensibiliser au handicap,
promouvoir l'inclusion professionnelle
des personnes en situation de handicap
et garantir un accueil adapté aux clients
concernés. Le Groupe développe des
solutions innovantes qui transforment
I'expérience des Heartists® comme des
clients, notamment a travers son concept
pionnier de Smart Room, dédié a la
conception de chambres d’hétel inclusives.
Il forme également ses équipes a favoriser
l'accessibilité et a lutter contre les stig-
matisations, afin de favoriser une culture
dans laquelle chacun peut s'épanouir.

Accor a par ailleurs rejoint The Valuable
500 en 2021, en inscrivant explicitement
I'inclusion des personnes en situation de
handicap parmi les objectifs de sa feuille
de route.

Défendre la diversité sociale,
ethnique et culturelle

Accor considere la diversité sociale,
ethnique et culturelle comme un moteur
d’innovation et de relations authentiques.
Ancré dans les territoires, le Groupe répond
aux besoins réels de ses équipes et des
communautés quil'entourent, en offrant
un acces a 'emploi, a la formation et au
mentorat, afin de faire de I'hétellerie un
véritable levier d’ascension sociale.

Soutenir les droits
des personnes LGBTQI+

Les initiatives globales du Groupe accom-
pagnent les collaborateurs tout au long
de leur parcours professionnel, du congé
parental aux politiques d’affirmation de
genre, tout en veillant a offrir un accueil
inclusif aux clienteles LGBTQI+. En tant
que partenaire Platinum de IGLTA
(International LGBTQI+ Travel Association),
Accor s’engage activement en faveur
d’un tourisme inclusif, en veillant a ce
que le secteur soit un espace ou les droits
sont respectés, ou chacun se sent en
sécurité et valorisé.

41 %

de nos employés
sont des femmes

62 %

de nos collaborateurs ne sont pas
titulaires d’un diplome universitaire

422

des membres du Comité
de direction sont des femmes
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Grand Mercure Jakarta Kemayoran, Indonésie.

HOSPITALITE RESPONSABLE

Kespecter les
Aroits NUMains

Accor s'engage a respecter et a promouvoir les droits humains, en reconnaissant leur importance

et leur universalité. Le Groupe veille a protéger les droits fondamentaux de ses collaborateurs

et a leur garantir des conditions de travail dignes, équitables et décentes.

Le Groupe met en ceuvre des actions visant
aprotéger les populations vulnérables du
secteur, telles que les travailleurs migrants,
les enfants et les communautés locales,
et a prévenir le travail forcé ainsi que
I'exploitation sexuelle dans le cadre de
ses activités. Accor s'engage également
arespecter les droits de ses clients dans
ses hotels, en particulier leur droit a la
non-discrimination, a la vie privée, et
a la santé-sécurité. La Politique Droits
Humains a été publiée en 2023 et a depuis
été progressivement déployée au sein
du Groupe.

Accor adhere aux normes internationales
et aux standards les plus exigeants, en
particulier la Charte internationale des
droits de 'homme et les conventions
fondamentales de 1'Organisation
Internationale du Travail (OIT).

Détecter les situations a risques

Accor amis en place différentes initiatives,
telles que des campagnes de sensibi-
lisation et de formation pour aider les
hotels a détecter les situations a risque
et adopter des mesures préventives.
Le programme WATCH (We Act Together
for Children) a pour objectif de détecter
les risques d’exploitation sexuelle des
enfants et d’aider les hotels a agir lorsque
des situations a risque sont identifiées.

Il s'appuie sur un ensemble d’outils et
de formations mis a la disposition des
collaborateurs et des clients des hotels.
Compte tenu de la multiplicité et de la
diversité des géographies dans lesquelles
Accor opeére et de la nature méme de son
activité, l'action du Groupe s'inscrit dans
I'amélioration continue des mesures de
prévention, de détection et de réponse
apportées a ces populations vulnérables.

Des initiatives fortes

Le Groupe s’est associé a plusieurs
initiatives visant a examiner les impacts du
secteur sur les droits humains et a relever les
défisliés ala chaine d’approvisionnement :

« EDH - Entreprises pour les Droits de
I'Homme : Accor est devenu membre
d'EDH en 2025, un forum favorisant les
échanges etlesinitiatives entre entreprises
internationales en vue d’'une meilleure
intégration des droits humains dansleurs
politiques et pratiques, notamment a
travers la mise en ceuvre de procédures
de vigilance.

» World Sustainable Hospitality Alliance :
Accor participe a un groupe de travail
consacré aux droits humains afin
d’échanger avec ses pairs sur ces enjeux
etde contribuer al'élaboration de solutions
communes pour prévenir les risques,
notamment de travail forcé, dansle secteur
de I'hotellerie.

« Pacte mondial des Nations Unies : les
échanges avec les autres entreprises
renforcentla réflexion stratégique de Accor
sur son impact aupres des populations
vulnérables, afin de consolider ses actions
de prévention et de remédiation.

o It’sa Penalty : Accor amené une campagne
de sensibilisation en partenariat avec
I'ONG It's a Penalty al'occasion de ' UEFA
Women's Euro 2025 en Suisse, afin de lutter
contre le trafic etla traite d'étres humains.
Cette initiative visait a sensibiliser aux
différentes formes d’exploitation liées ala
traite des étres humains lors des grands
événements sportifs.

¢ ECPAT International : Accor a développé
un programme spécifique, WATCH (We
Act Together for Children), et a noué un
partenariat avec ECPAT International,
qui ceuvre pour mettre fin a la traite et
'exploitation sexuelle des enfants sous
toutes ses formes.

Des initiatives sont également organisées au
niveaulocal. A titre d'exemple, depuis 2022,
Accor soutient la Fondation des Femmes
a travers des projets visant a proposer
des solutions concretes aux victimes de
violences sexuelles et conjugales. Dans
le cadre du dispositif Abri d'Urgence, les
hotels Accor en France peuvent héberger
des femmes victimes de violences, ainsi
que leurs enfants.
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Prendre soin des
communautes

Accor noue des liens étroits avec les communautés locales ol1 le Groupe est implanté, en participant
a des initiatives de terrain ainsi qu'a des partenariats locaux et internationaux, afin de contribuer

positivement aux écosystémes naturels, au patrimoine culturel et aux économies locales.

Accor contribuedirectementaunedynamique
économique partagée a travers'emploi direct
etindirect. Il soutient des projets d’'intérét
général portés par ses collaborateurs dans
chacun des pays o il est présent.

Capitaliser sur le fonds de dotation
Accor Heartist’ Solidarity

Le Groupe s'engage, notamment a travers
son fonds de dotation Accor Heartist®
Solidarity, a lutter contre I'exclusion des
personnes les plus vulnérables par la
formation et l'insertion professionelle,
ainsi qu’en soutenant le développement
desindividus etleur intégration au sein de
leur communauté, notamment en :

« encourageant!'implication des collabo-
rateurs du Groupe dans des initiatives
solidaires ;

« soutenant des ONG ou des associations
locales engagées aupres de populations en
situation d’isolement social, de précarité
ou victimes de catastrophes naturelles ;

« favorisantl’autonomisation de ces publics
et, a cette fin, en mettant en ceuvre des
modeles de projets économiquement
viables a moyen terme.

Les projets sélectionnés visent a diffuser un
esprit de solidarité au service de l'intérét
général et a encourager l'engagement de
chaque collaborateur de Accor. Le fonds de

dotation s'inscrit dans la mission du Groupe
en faveur de lamobilité sociale, notamment
en facilitant l'acces des personnes les
plus vulnérables a 'autonomie financiere
par la formation, I'acces a 'emploi ou
des programmes d’entrepreneuriat. Par
ailleurs, Accor s'engage a offrir un abri et
une protection aux personnes vulnérables,
qu'elles soient victimes de violences fondées
sur le genre ou de catastrophes naturelles.

Pres de 17 400 bénéficiaires accompagnés,
dont 76 % de femmes, dans des projets
d'Ascenseur Social ou de Mise a 1'Abri et
Protection, dont :

« 5700 bénéficiaires de projets d’Ascenseur
Social : formation, remobilisation vers
I'insertion professionnelle et'acces a une
autonomie financieére ;

» 11 700 bénéficiaires de projets de Mise
al’abri et Protection : accueil de personnes
victimes de violence de genre dans des
hébergements d'urgence, prise en charge
psychologique, etc. et soutien a des
populations victimes de catastrophes
naturelles. Au total, plus de 7 000 nuitées
ont été offertes et plus de 31 000 accom-
pagnements ont été réalisés en faveur de
ces bénéficiaires.

Accor consacre chaque année des ressources

spécifiques au soutien du développement

social et économique des communautés
locales, conformément a ses engagements

en matiere de responsabilité sociétale
des entreprises. La gestion des projets
solidaires est assurée par une équipe
dédiée, chargée d’en garantir un pilotage
et un suivi rigoureux.

Agir dans le cadre
de partenariats ambitieux

Le Groupe noue également des partenariats
avec des organisations telles que 'TADEME
(Agence frangaise dela transition écologique)
et WWF France afin d’ancrer sa démarche de
durabilité dansles territoires al'ensemble de
sesactivités hotelieres. Depuis 2024, Accor est
aussi partenaire du World Monuments Fund,
etestainsile premier partenaire « Tourisme
durable » de l'organisation. Lobjectifest de
mettre en commun les expertises des deux
organisations pour repenser, en lien étroit
avecles communautés locales, les schémas
touristiques pour rendre pérennes les sites et
lieux visités et lutter contre le sur-tourisme.

Accor est convaincu que la transformation
durable passe aussi par la sensibilisation
des clients aux enjeux climatiques et par
leur accompagnement vers des pratiques
plus responsables. Accor s'est associé a Dift
pour offrir aux membres du programme de
fidélité ALL Accor, la possibilité de découvrir
etsoutenir des projets a impact en utilisant
leurs points de fidélité.

500 000¢

levés depuis le lancement
du partenariat avec ALL Accor

17400

personnes ont bénéficié de projets
solidaires initiés par Accor en 2025

11700

personnes ont bénéficié de projets
de mise al'abri et de protection
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Pullman Ambassador Séoul Eastpole, Corée du Sud.

[ equilibre
oN action

Structurée autour d'un Conseil d’administration et d'un Comité exécutif ceuvrant de concert,

la gouvernance du Groupe définit et met en ceuvre la feuille de route stratégique de Accor.
Elle s'attache a structurer une hospitalité responsable autour de standards de référence — en créant de la
valeur, durablement, et de maniére a satisfaire les attentes de I'ensemble de ses parties prenantes.
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Sébastien BAZIN
Président-directeur général
Fin de mandat AG 2028

Isabelle SIMON
Administratrice indépendante,
Administratrice référente

et Vice-présidente du Conseil
d’administration

Fin de mandat AG 2028

Asma ABDULRAHMAN
AL-KHULAIFI
Administratrice

Fin de mandat AG 2028

Ugo ARZANI
Administrateur
Fin de mandat AG 2028

Hélene AURIOL-POTIER
Administratrice indépendante
Fin de mandat AG 2028

Iliane DUMAS
Administratrice représentant
les salariés

Fin de mandat 20 avril 2026

Katherine FLEMING
Administratrice indépendante
Fin de mandat AG 2028

Qionger JIANG
Administratrice indépendante
Fin de mandat AG 2028

Anne-Laure KIECHEL
Administratrice indépendante
Fin de mandat AG 2026

Iris KNOBLOCH
Administratrice
Fin de mandat AG 2026

Bruno PAVLOVSKY
Administrateur indépendant
Fin de mandat AG 2026

Christine SERRE
Administratrice représentant
les salariés

Fin de mandat 18 janvier 2027

Sarmad ZOK
Administrateur
Fin de mandat AG 2028

GOUVERNANCE

Le Conseil
d’administration

Le Conseil d’administration détermine les orientations du Groupe
et veille a leur mise en ceuvre. Il comprend 13 membres, dont deux
représentant les salariés, nommés pour leur expertise, leur hauteur
de vue et leur capacité a embrasser les enjeux du secteur.

PRINCIPAUX TRAVAUX
réalisés en 2025

64+

de femmes*

Arrété des comptes annuels
sociaux et consolidés 2024 et
des comptes semestriels 2025

8

réunions
en 2025

Examen de la gouvernance
du Conseil d'administration et de
ses Comités, y compris la nomination
d'un nouvel Administrateur

Examen et approbation
de la stratégie de la Société,
notamment en matiére

0 ~
85 /) de développement durable

de taux

de participation

Examen des rémunérations
des mandataires sociaux

* Les Administrateurs
représentant les

salariés ne sont
pas pris en compte
dans le calcul.
Examen de l'indépendance

des Administrateurs

Convocation de
I'Assemblée Générale

Cing Comités spécialisés assistent

le Conseil d'administration

Le Comité d'audit,
de conformité
et des risques

Il a pour missions :

« 'examen des comptes
annuels et semestriels ;

« s'assurer du controle légal des
résultats financiers du Groupe ;

« I'examen des honoraires
des Commissaires aux Comptes
et des auditeurs de durabilité ;

« le suivi des risques majeurs
du Groupe ;

« 'examen du rapport de durabilité,
y compris le processus d'élaboration
des informations en matiere
de durabilité et1'analyse
de la double matérialité ;

e le suivi des missions menées
par le Fonds ALL Heartist®;

o la revue des mesures en place
en matiere de cybersécurité
et de protection des données
personnelles ;

e le suivi du programme
de compliance du Groupe.

6 Administrateurs

67 % d’Administrateurs
indépendants

4 réunions en 2025

1 00 % de taux moyen
de participation en 2025

Le Comité des
nominations et
des rémunérations

Il a pour missions :
e la revue des rémunérations
des mandataires sociaux ;
o I'élaboration du processus
de succession des mandataires
sociaux ;
e larevue de l'indépendance
des Administrateurs ;
e I'examen de la politique en matiere
de mixité et suivi du plan d’actions ;
« la procédure d’évaluation interne
du fonctionnement du Conseil ;
« I'examen de la gouvernance
du Conseil et de ses Comités.

6 Administrateurs

60 % d’Administrateurs
indépendants*

4 réunions en 2025

79 % de taux moyen
de participation en 2025

L] Ve
Le Comité des
engagements
Il a pour mission la revue

et le suivi des différents projets
d’acquisition et de cession.

5 Administrateurs

40 % d’Administrateurs
indépendants

4 réunions en 2025

75 % de taux moyen
de participation en 2025

Le Comité
de la stratégie
internationale

Il a pour mission la revue

des questions d’actualité
internationale et de leur impact
sur les activités du Groupe.

5 Administrateurs

40 % d’Administrateurs
indépendants**

2 réunions en 2025

100 % de taux moyen
de participation en 2025

Le Comité ESG

Il a pour missions :
« 'examen de la stratégie
et des initiatives en matiere
de responsabilité sociale
et environnementale ;
« 'examen du rapport de durabilité,
y compris le processus
d'élaboration des informations
en matiere de durabilité et
I'analyse de la double matérialité ;
o 'examen du bilan annuel de
la performance extra-financiere ;
« I'examen des objectifs RSE de
la rémunération annuelle et de long
terme du Président-directeur général ;
« le suivi des KPI (indicateurs clés)
en matiere de RSE.

7 Administrateurs

83 % d’Administrateurs
indépendants®

4 réunions en 2025

79 % de taux moyen
de participation en 2025

* Les Administrateurs représentant les salariés
ne sont pas pris en compte dans le calcul.

** Suite a la démission de Nicolas Sarkozy
en tant qu'Administrateur
le 17 décembre 2025, le Comité de
stratégie internationale comptait cinq
Administrateurs au 31 décembre 2025,
dont 40 % étaient indépendants.
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GOUVERNANCE

Direction exécutive

Sous la direction de Sébastien Bazin, Président-
directeur général du Groupe, et de Jean-Jacques
Morin, Directeur général adjoint, les opéra-
tions de Accor s’appuient sur deux divisions
distinctes : Luxe & Lifestyle et Premium, Milieu
de Gamme & Economique. Elles sont toutes deux
soutenues par un Comité de direction Groupe
et s'appuient sur une Plateforme Globale
Partagée qui apporte son expertise et propose
ses services aux deux divisions notamment
en matiere de digital, de technologie et d’achats.

Ccomite
de direction
Croupe

1. Sébastien BAZIN. Président-directeur général « 2. Jean- Jacques MORIN.
Directeur général adjoint Groupe et Directeur général de la division
Premium, Milieu de Gamme & Economique o 3. Alix BOULNOIS.
Directrice générale Commercial, Digital et Technologique
¢ 4. Besma BOUMAZA. Directrice Juridique et Compliance Groupe
& Secrétaire du Conseil d’administration ¢ 5. Steven DAINES.
Directeur des Relations Internationales et de I'Engagement Public,
Directeur People & Culture par intérim « 6. Martine GEROW. Directrice
financiére o 7. Gilda PEREZ-ALVARADO. Directrice de la Stratégie
et Directrice générale d'Orient Express o 8. Coline PONT. Directrice
Développement durable « 9. Kamal RHAZALI. Secrétaire général
et Directeur juridique, Luxe & Lifestyle ¢ 10. Caroline TISSOT. Directrice
générale des Achats.

Comités executiis

PREMIUM,
MILIEU

DE GAMME &

ECONOMIQUE

1. Jean-Jacques MORIN. Directeur général
adjoint Groupe et Directeur général de la
division Premium, Milieu de Gamme
& Economique « 2. Besma BOUMAZA.
Directrice Juridique et Compliance Groupe
& Secrétaire du Conseil d’administration
« 3. Fabrice CARRE. Directeur général de la
Stratégie o 4. Thomas DUBAERE. Directeur
général Amériques o 5. Karelle LAMOUCHE.
Directrice générale Europe et Afrique du Nord
¢ 6. Patrick LAURENT. Directeur général
financier e 7. Leire LEOZ. Directrice générale
de la Franchise « 8. Duncan O'ROURKE.
Directeur général Moyen-Orient, Afrique et
Asie-Pacifique « 9. Camil YAZBECK. Directeur
général Développement.

1 2 3
4 5 6
7 8 9
3
LUXURY &
LIFESTYLE
6

1. Sébastien BAZIN Président-directeur général « 2. Omer ACAR.
Directeur général Raffles & Fairmont « 3. Maud BAILLY. Directrice
générale Sofitel, MGallery & Emblems o 4. Gaurav BHUSHAN.
Co-Directeur général Ennismore et Directeur général des marques
Lifestyle & Leisure 5. Pierre BOISSELIER. Directeur général financier
« 6. Gilda PEREZ-ALVARADO. Directrice de la Stratégie et Directrice générale
d'Orient Express o 7. Kamal RHAZALI. Secrétaire général et Directeur
juridique ¢ 8. Agnes ROQUEFORT. Directrice générale Développement.
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GOUVERNANCE

Une approche active
de la gestion des risques

Accor a mis en place une démarche globale de gestion des risques notamment grace a un Comité des risques du Groupe.

L'objectif ? Assurer leur prévenance et protéger les collaborateurs, les revenus et les marques du Groupe.

Des risques
cartographiés

Des actions
de prévention
et de protection

Activation des
plans de continuité
d’activité

ibis Styles Bangkok Sukhumvit Phra Khanong, Thailande.

Identification de
l'univers des risques

Des échelles
d’évaluation définies

Supervision des dispositifs
de RSE, de conformité, de slreté,
de sécurité, d'éthique et de sécurité
des systémes d'information dans
une logique de prévention globale

Activation du dispositif
de gestion et de
communication de crise

Déploiement de la
matrice des risques

Alignement de la gestion
et de la communication de crise,
des plans de continuité d'activité,
du contréle interne, de la gouvernance,
de la politique de transfert
des risques pour un systéme
de protection au travail

Activation du plan
de continuité d'activité

Nercy

Merci a nos clients de nous avoir fait
confiance tout au long de 'année 2025.
Merci a nos gestionnaires d’hotels
pour leur dynamisme. Merci a nos
Heartists” pour leur passion. Merci
a nos actionnaires pour leur soutien.
Merci a nos partenaires pour leur
accompagnement. Merci a tous pour cette
année 2025 riche, intense et passionnante.

Raffles Seychelles.
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lllustrateur : Florian Perron / Polvo. Conseil éditorial : Franck Chimot / So different.
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