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RESUME

S’inscrivant dans un cadre théorique régulationiste, ce travail cherche a comprendre comment, au-dela d’un aspect
communicationnel, les démarches de Développement Durable (DD) et de Responsabilité Sociale de ’'Entreprise
(RSE) peuvent participer a transformer les stratégies de profit d’un secteur.

Les démarches de DD/RSE permettent aux entreptises d’avoir recours 2 de nouvelles sources de profit qu’elles
integrent a leurs stratégies : certains sous-secteurs peuvent ainsi bénéficier de nouvelles sources de profit autrefois
difficilement conciliables : dans les hoétels de luxe par exemple ; quand d’autres fortifient encore la pertinence de leur
stratégie avec le recouts aux démarches de DD/RSE : dans les hotels de chalnes volontaites. Les démarches de
DD/RSE prennent ainsi la forme de leviers de concurtence qui modifient la structure du secteur en renforcant le
pouvoir d’une partie des entreprises au détriment d’une partie du secteur déja fragilisée que les stratégies de
DD/RSE semblent mettre 4 distance : les hoteliers indépendants.

Mots clés : Démarches de DD/RSE, secteut, modeles productifs, stratégie de profit, hotellerie.
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Les entreprises sont de plus en plus confrontées a I'exigence de prise en compte des
externalités négatives de leur production. Elles sont exhortées a rendre des comptes a 'ensemble
de la société via une notion qui a émergé dans les milieux gestionnaires : la Responsabilité Sociale
de 'Entreprise (RSE). Entendue comme un ensemble de dispositifs ou de démarches visant a
montrer que 'entreprise prend en compte et surtout tente d’amoindrir les externalités négatives
de sa production. De manicre générale, les entreprises, et en particulier les acteurs que nous
avons étudiés, considérent que la RSE est la traduction du Développement Durable (DD) dans
Pentreprise. Bien que les deux termes ne soient pas équivalents comme le rappelle Michel
Capron, « Ces deux concepts renvoyaient, avant les années 2000, a des champs sémantiques bien
séparés, le DD concernant I'avenir de la plancte, la RSE concernant le role de entreprise dans la
société » [Capron : 2013, p. 3], acception selon laquelle RSE et DD sont confondues est assez
répandue. Dans la mesure ou le secteur' que nous étudions ici fait cette acception, nous
étudierons ce que nous nommons les démarches de DD/RSE qui comprennent ici 'ensemble
des démarches organisationnelles ou communicationnelles, qui sont qualifiées de DD ou de RSE
par le secteur. Les acteurs que nous avons étudiés mettent sous cette méme définition le fait de
mettre en place de mitigeurs d’eau dans les salles de bain, la participation des salariés a des dons
du sang sur leur lieu de travail ou encore le financement de plantation d’arbres a des milliers de
kilometres : toutes ces démarches entrent pour eux dans un « catalogue de bonnes pratiques
DD/RSE ».

Si les démarches de DD/RSE ont longtemps été accusées de n’étre gue des éléments de
communication [Capron: 2009], certains chercheurs [Bodet, Lamarche: 2013] interrogent
cependant la possibilité d’'un effet de ces démarches sur le comportement de I'entreprise. Ces
questions motivent la mise en place d’outils de reporting et de mesure de la performance de ces
démarches. Mais leffet de ces démarches sur l'organisation des entreprises — ou de secteurs
d’entreprises — peut également étre questionné. Dans le cadre d’une approche régulationiste,
notre question se transforme de fait et devient I’étude du lien entre les démarches de DD/RSE et
les modeles productifs [Boyer, Freyssenet: 2000] : en quoi les démarches de DD/RSE peuvent
participer a transformer les modcles productifs des entreprises ?

La notion de mode¢les productifs désigne la mise en cohérence entre une configuration
socio-productive et une stratégie de profit poursuivie qui permettent a I'entreprise une croissance
pérenne « au terme d’un processus largement in intentionnel. » [Boyer, Freyssenet: 1999, p.14].
Cette mise en cohérence nécessite la mise en place dun compromis de gouvernement
d’entreprise. Grace a un long travail statistique dans le secteur automobile, Robert Boyer et
Michel Freyssenet ont identifié six stratégies de profit possibles : les économies d’échelle, la
diversité de loffre, la qualité du produit, 'innovation commerciale, la flexibilité productive, la
flexibilité permanente. Elles reposent sur I'articulation entre six sources de profit : les économies
d’échelle, la diversité de loffre, la qualité, 'innovation, la flexibilité productive et la réduction des
couts a volume constant [Boyer, Freyssenet : 1999, p. 4]. L’identification des sources de profit et
des stratégies selon lesquelles elles s’articulent permettent de comprendre comment les
entreprises parviennent a instaurer une croissance durable. L’étude des modeles productifs
s'inscrit par ailleurs dans un cadre institutionnel spécifique et un mode de croissance.
Finalement, « Les mode¢les productifs peuvent donc étre définis comme des compromis de
gouvernement d’entreprise, qui permettent de mettre en ceuvre durablement une des stratégies de
profit viables dans le cadre des modes de croissance des pays ou les firmes organisent leurs
activités, grace a des moyens (politique-produit, organisation productive et relation salariale)
cohérents et acceptables par les acteurs concernés. » [Boyer, Freyssenet, 1999, p. 14]. Au-dela

! Par secteur nous comprenons ici aussi bien les acteurs du secteur hotelier : direction d’hétel, salariés, consultant hotellerie. Mais le recours a cette
objet presque anthropomorphisé ici permet également de prendre en compte la littérature du secteur, la facon dont les indicateurs sont
construits etc. qui ne sont pas le fait d’un individu patticulier mais d’un ensemble. Nous reviendrons sur la définition du secteur.
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d’un résultat, les modeles productifs sont surtout une grille d’analyse, une méthode. Il s’agit
d’identifier pour le secteur hoételier des modeles productifs pertinents.

M¢éthodologiquement, il nous parait pertinent de commencer par identifier des sources de
profit et les stratégies de profit qui les articulent. I.’échelle que nous avons choisi de mobiliser ici
est une échelle méso : celle du secteur qui nous parait plus pertinente pour I'analyse des stratégies
de profit. En utilisant le cadre d’analyse des modeles productifs comme grille de lecture et de
compréhension, I’échelle du secteur s’impose par elle-méme. Nous entendons ici les secteurs
comme des « construits institutionnels et historiques » [Laurent, et al. : 2008, p. 14]. Les secteurs
correspondent a des spheres d’activités, au sens de la statistique nationale, dans lesquels les
dispositifs institutionnels jouent un réle majeur. Ces dispositifs désignent ici « Pensemble des
institutions productives de normes, de processus, d’interventions qui encadrent et orientent ces
régimes économiques. » [Bartoli, Boulet : 1990, p. 19]. Pour reprendre la définition de P. Bartoli
et P. Boulet, nous insistons sur le fait que la définition de ce qui fai# secteur n’est pas quune
mesure en « partition fonctionnelle de 'économie nationale », mais repose également sur « des
domaines de structuration d’intéréts économiques, des lieux de formation de la représentation
professionnelle, des champs d’action pour des politiques publiques » [Bartoli, Boulet : 1990, p.
12]. Le secteur, ses fronticres, les enjeux qui le dessinent sont dynamiques, la définition d’un
secteur particulier ne peut étre donnée que pour un moment selon une régulation” particuliére :
« Des lors, le secteur ne se définit pas seulement par le type de valeur d’usage et la technique
utilisée, mais fondamentalement a partir de la structuration des intéréts économiques, des lieux de
la représentation professionnelle, des procédures de coordination régissant les diverses stratégies
des unités productives. » [Boyer: 1990, p. 52]. Dans une approche plus évolutionniste, nous
pensons par ailleurs que le réle tenu par les représentations participe a la structuration du secteur
en ce sens qu’il participe aux prises de décisions des acteurs du secteur. [Moati : 2013].

Nous montrons dans ce travail que diverses stratégies de DD/RSE ont été mises en place
dans le secteur hotelier’. Ces diverses stratégies de DD/RSE permettent de créer de nouvelles
sources de profit, en premier lieu la réduction des couts a volume constant, et d’articuler des
stratégies de profit qui semblaient impossibles a concilier. Le secteur du luxe hotelier peut ainsi se
permettre d’avoir des sources de profit qui reposent a la fois sur la qualité et sur la réduction des
couts, ce qui est impraticable sans recours 2 la justification du DD/RSE pour un tel segment.
Pour les hotels de chaines intégrées, le DD/RSE permet quant a lui de renforcer une stratégie de
profit déja pertinente. Le recours au DD/RSE accentue ainsi la concentration du secteur autour
des hotels de chaines intégrées, véritables empires® économiques. Intégrées comme variables
concurrentielles, les démarches de DD/RSE mettent plus a distance les acteurs qui n’ont pas les
capacités d’intégrer ces démarches dans leurs stratégies de profit. Notre travail s’articule donc en
deux grandes parties. D’abord, nous présenterons le secteur hotelier (1.) ainsi que les démarches
de DD/RSE dans le secteur (2.). Nous montrerons comment les stratégies DD/RSE confortent
une segmentation identifiée a partir de la caractérisation du secteur. Ensuite, nous étudierons la
facon dont les démarches de DD/RSE permettent au secteur d’articuler de nouvelles stratégies
de profit (3.). Nous étudierons d’abord les sources de profit dans le secteur pour ensuite montrer
de quelle facon lintroduction des démarches de DD/RSE peut permettre de renforcer et/ou

N

«La notion de régulation rend compte de la facon dont les différents acteurs des dynamiques socio-économiques parviennent a donner
cohérence et régularité a leurs interrelations, en produisant collectivement des normes qui a la fois permettent et s'imposent a non seulement
leur «agir ensemble » mais aussi leur « vivre ensemble ». Cette production s’inscrit dans un processus d’affrontement permanent d’intéréts
pouvant étre radicalement opposés, de rapports de forces et de pouvoir, de rapports de domination, subordination ou coopération, la
stabilisation de compromis appelant périodiquement négociation et n’étant jamais définitivement acquise. » [Perrat : 2008, p. 43].

3 Bien que la construction de ce qui fait secteur soit largement dépendante d’une échelle macro et de compromis qui se construisent a une échelle

internationale, nous nous concentrons ici sur I’échelle nationale, le secteur hételier francais ayant des particularités liées au contexte national.

4 On poutrait interroger la capacité de ces tres grandes entreprises a prendre la forme d’empire au sens politique du terme tant leur poids devient
central. Dans certains pays du sud par exemple, les Académies Accor, lieux de formations, prennent la forme d’école nationale de formation aux
métiers de 'hétellerie. La méga entreprise crée ainsi les conditions de reproduction du secteur selon des normes quelle crée elle-méme.
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renouveler des stratégies de profit pérennes dans le secteur (2.2.).

La méthodologie que nous avons mise en place repose trés largement sur une analyse
sectorielle. L’enjeu étant ici de comprendre comment le secteur hoételier produit ses services et
quels sont les leviers de sa croissance, et de comprendre comment les démarches de DD/RSE
sont intégrées et traduites dans ce secteur. Cette analyse sectorielle a pris deux formes : une série
d’entretiens’ avec les acteurs du secteur ainsi qu'une analyse documentaire et statistique reposant
sur ’étude d’un large corpus de documents ainsi que des statistiques de 'INSEE.

1. LE SECTEUR DE L’HOTELLERIE EN FRANCE

Il s’agit d’abord de caractériser le secteur hotelier francais. Nous caractériserons d’abord
I'objet de la production, le service hotelier en montrant ses particularités, pour ensuite, présenter
I’hétérogénéité de l'offre hoteliere par la présentation des lieux de production : les hotels.

1.1. CARACTERISATION DE LA PRODUCTION DU SECTEUR
HOTELIER

Nous pouvons d’abord définir le secteur hotelier a 'aune de sa production : un service qui
repose sur cinqg caractéristiques partagées par ensemble des services [Gadrey : 1992]. D’abord,
I’échange marchand qui précede ou suit le service ne s’accompagne pas d’un transfert de
propriété, contrairement a I’échange marchand d’un produit industriel. Ensuite, le service ne peut
pas ¢tre stocké, il ne peut pas étre produit en amont et entreposé, ce qui rejoint une troisieme
caractéristique qui repose sur la synchronisation entre le temps de la production du service et le
temps de la consommation du service. La nécessité de synchronisation s’explique par une autre
caractéristique du service qui est la coproduction : le bénéficiaire participe a la production du
service. Enfin, la derniére caractéristique repose sur la composante immatérielle du service.

Par ailleurs, le concept de service recouvre deux dimensions : la prestation de service et la relation
de service. Dans la prestation de service, il y a une intention particulicre portée au support
matériel du service dans laquelle la qualité du service est justement fondée par la qualité du
support. La question de la synchronisation se concentre plutot sur P'accessibilité au support et la
contribution du bénéficiaire est relativement réduite. Dans le cas de I’hotellerie, il s’agit de la mise
a disposition d’une chambre au client. La taille de la chambre, du lit, 'acces a une salle de toilettes
privée, vont participer a définir la qualité d’une partie du service ici. Les gammes hotelicres, les
étoiles sur lesquelles nous reviendrons, sanctionnent la qualité de la prestation de service. A
I'inverse, la relation de service est centrée sur la contribution du bénéficiaire et la synchronisation
exige plus qu’un simple acces au support. Elle repose sur la constitution d’une relation
intersubjective. Une prestation de service n’implique pas nécessairement une relation de service.
II est possible d’utiliser la prestation de service hoteliere sans jamais rentrer en relation avec les
personnels. La qualité de la relation de service est également un élément central de la qualité du
service dans son ensemble. Plus le nombre d’¢étoiles est élevé dans un hotel, plus lattention a la
relation de service sera importante, mais cela fonctionne de pair avec une attention croissante au
support matériel de cette relation : plus le nombre d’étoiles augmente dans les hotels, c’est-a-dire
la qualité telle qu’elle est définie par le secteur, plus la prestation et la relation de service feront
I'objet d’une attention accrue.

5 Dont on trouvera un tableau détaillé en annexe.
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Bien que la relation de service ait un role central dans la qualité du service hotelier,
I'ensemble du secteur porte plus d’attention a la prestation du service. La qualité de la relation de
service est plus difficile a mesurer et a évaluer. Les outils construits et utilisés par le secteur
reposent sur des mod¢les empruntés a I'industrie, la qualité de la relation de service n’est ainsi que
peu évaluée ou de facon peu satisfaisante. L.a question centrale pour les hotels reste le taux
d’occupation de I'hotel qui est le premier indicateur de performance utilisé par I'ensemble du
secteur’. Le secteur qui se nomme lui-méme « industrie hoteliére », fonctionne selon des logiques
qui empruntent a une forme de productivité et de performance industrielle.

Le service, qu’il s’agisse de prestation ou de relation de service, n’est pas homogene dans
tous les hotels. L’offre hoteliere en France est variée et sa caractérisation permet d’identifier la
facon dont le secteur se structure.

1.2.  UNE OFFRE HOTELIERE HETEROGENE

Sur P'ensemble du territoire métropolitain, on dénombre plus de 17 000 hotels, soit un
peu plus de 637 000 chambres en 2014, La caractérisation de l'offre hotelicre permet d’identifier
quatre caractéristiques particulicrement différenciantes : la répartition géographique, la gamme, la
taille et la forme de gouvernance sont les éléments les plus saillants pour décrire 'offre hoteliere
francaise [Daguin : 2000].

La répartition géographique est un facteur de différenciation. Cette répartition
accompagne la segmentation de la clientele : touristique ou d’affaires, urbaine ou rurale. Ainsi, on
observe une forte concentration en Ile-de-France (1/3 des hotels) ainsi que dans le PACA (11%)
et le Rhone-Alpes (10%). Les autres territoires n’attirent qu’une tres faible partie de la demande
en chambres d’hoétel. Le positionnement géographique se distingue également entre les hotels
urbains ou péri-urbain et les hotels ruraux. Les choix de localisation de I'hotel, au niveau régional
ou au niveau local prédéfinissent d’une certaine fagon le positionnement stratégique de ’hotel.

La gamme est mesurée par le nombre d’étoiles qu’un hoétel possede. Attribuées selon une
liste de critéres a respecter, elles vont de zéro a cinq et ont récemment fait I'objet d’une
transformation. La loi de réforme du tourisme, dite loi Novelli du 22 juillet 2009, a entre autre,
modifié le classement hotelier abandonnant celui de 1986 a quatre étoiles et offrant un nouveau
classement allant jusqu’a 5 étoiles.

Table 1. Equivalences entre gamme et étoiles

Nombre d'étoiles
Hotellerie Economique *

Milieu de gamme gt

Haut de gamme ek g e

Trés haut de gamme Palaces et hotels
d’exception

Source: Auteur.

Les hotels sont désormais classés selon une liste de 286 référentiels établis par I'agence de
promotion du tourisme frangais, Atout France. Iobtention du classement est payante mais non
obligatoire. Ainsi, au 1° janvier 2013, un tiers des hotels frangais® n’est en effet pas classé. Cette

¢ L’ensemble du secteur faisant référence ici aussi bien aux directions d’hétels qu’aux consultants, aux syndicats de salariés et patronaux. Tous les
acteurs que nous avons rencontrés utilisent le taux d’occupation pout évoquer la performance d’'un hoétel, et la littérature grise du secteur
confirme cette définition.

7 Respectivement 17 336 hotels soit 637 460 chambres en 2014 d’aprés 'INSEE.

8 Enquéte de Coach Omnium et du Comité pour la Modernisation de ’hétellerie Francaise, Enguéte Economique sur la petite hotellerie francaise, 27
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absence de classement peut avoir plusieurs causes : I’hotel ne remplit pas les nouvelles conditions
de classement, il est en passe de changer de propriétaire, ou enfin, I’hotel est un hotel de tres haut
de gamme dont le classement n’aurait pas d’influence sur la notoriété. Parmi les hotels classés, on
observe une forte concentration vers hotellerie de milieu de gamme et de haut de gamme. Cette
concentration tend a se renforcer dans le temps” :

Table 2. Répartition et évolution du nombre d’h6tel s par gamme

Gamme Répartition en nombre Répartition en nombre  Variation annuelle Nombre moyen de
d’hotels de chambres chambres par hétel

Economique 73% 61% -3% 30

Milieu de gamme 22% 28% +0,7% 44

Haut de gamme 5% 1% +6,8% 7

Total 100% 100% -1% 35

Source: Données issues de la base de données MKG Hospitality de février 2012. (Données en ligne.)

Ce tableau montre également le nombre de chambres moyen par hotel par gamme. La
taille d’un hotel est généralement mesurée par le nombre de chambres disponibles. Ce critere est
extréemement différenciant. En effet, les petits hotels de moins de 25 chambres représentent plus
de la moitié (53%) des hotels. Or, en dessous d’une trentaine de chambres, la rentabilité
économique de I'hotel est difficile 2 maintenir, ce qui explique que la part des petits hotels n’a de
cesse de diminuer au profit des hotels plus gros. Le secteur hoételier a une forte intensité
capitalistique' qui pénalise les petites entreprises. La capacité moyenne des hoétels francais est
ainsi passée de 35 chambres en 2010 a 42 en 2014 soit une augmentation de 20% de la capacité
moyenne des hotels en quatre ans quand le nombre d’hotels augmente lui de moins de 1% par an.
Sur longue période, entre 1993 et 2000, le nombre d’hotels a méme baissé de 10% et ce sont
surtout les petites organisations qui sont touchées'. I’offre hoteliére se concentre donc autour
des hotels plus gros et de milieu ou haut de gamme.

Enfin, le dernier critére de différenciation de 'offre d’hotels en France est la forme de
propriété. Il y a trois types de propriété des hotels qui sont communs aux autres secteurs du
commerce : le propriétaire des murs, le propriétaire du fonds (Uexploitant) et le propriétaire de la
marque. Ces trois formes de propriété participent a définir plusieurs formes d’hotels. La plus
ancienne forme d’hotellerie regroupe les hotels indépendants dans lesquels I'hotelier est le
propriétaire au moins du fonds et exploitant de 'hotel. Les indépendants représentent 82% des
hotels de France et reposent trés souvent sur une gestion familiale. Ce sont souvent de petits
hotels de bas ou milieu de gamme. En dehors de ceux qui bénéficient dune situation
géographique attirante, les hoteliers indépendants peinent aujourd’hui a maintenir leurs hotels et
bon nombre ferment : six hotels indépendants sur dix sont en bilan négatif et 60% d’entre eux
déclarent vouloir vendre leur affaire'’. Parmi ces hétels indépendants, certains adhérent a des
chaines volontaires pour partager des frais de fonctionnement, en particulier les fonctions
supports (marketing, ressources humaines, comptabilité). Les trois plus grandes chaines
volontaires étant Logis, Chateaux & Hotels Collection et Best Western. 38% des hoteliers
indépendants adherent a une chaine volontaire. Les chaines hotelieres dites volontaires souffrent
par ailleurs des transformations récentes du secteur.

édition, 2013, p. 3.

9 Marie-Anne Le Garrec, Le tourisme en France en 2008, INSEE.

10 De Pordre de 1 euro de chiffre d’affaires pour 3 euros investis.

I INSEE Premiére, Xavier Niel, Division Services, Novembre 2008, n°1213, Entreprise d’hébergement touristigue : les petites structures périclitent.

12 « Deux hétels indépendants ferment chaque jour depuis 3 ans» d’apres Iétude de Coach Ominium et du Comité pour la Modernisation de
I’hotellerie francaise déja citée.
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Les hotels qui ne sont pas des indépendants ou des hotels regroupés dans des chaines
volontaires sont des hotels de chaines intégrées. Ces chaines se définissent avant tout par les
marques qu’elles portent. Leur taux de pénétration, mesuré ici en nombre de chambres, est
compris entre 40 et 50% sur le territoire frangais. Ce sont des groupes mondiaux, a I'image du
groupe Accor", premier groupe hotelier francais et leader mondial, qui partage avec le groupe du
Louvre'* 75% des parts de marché du secteur'. Ces méga chaines sont avant tout propriétaires de
marques et elles mettent en place plusieurs types de gouvernance des hotels : soit la marque gere
I’hétel en propre (en général en étant propriétaire ou locataire des murs), soit elle met en place
des contrats de franchise ou de management.

Ces chaines sont présentes sur toutes les gammes que nous avons présentées et disposent
d’hotels de grande taille :

Table 3. Nombre moyen de chambres par hotels party  pe de gouvernance et par gamme

Hotellerie Indépendante Hotellerie de chaines intégrées
Economique 16 69
Milieu de gamme 34 81
Haut de gamme 40 149
Total 25 78

Source: Données issues de la base de données MKG Hospitality de février 2012 (données en ligne).

L’offre hoteliere en France est donc tres hétérogene et dépendante des caractéristiques
que nous venons d’exposer. L’étude des divers comportements d’hotels et de chaines d’hoétels a
I’égard des démarches de DD/RSE montte que ces critéres participent également a déterminer la
facon dont ces hotels traduisent les démarches de DD/RSE. L’engagement dans des démarches
de DD/RSE peut-étre le fait d’un hotel, ou du groupe duquel il dépend s’il est affilié a une chaine
ce qui nous oblige a modifier quelque peu I'échelle d’observation ici.

2. LES STRATEGIES DE DD/RSE COMME NOUVEL ELEMENT
DE DIFFERENCIATION

L’importance qu’ont prise les stratégies de DD/RSE dans le secteur hotelier se révéle dans la
multiplication des initiatives dans différents hotels. Nous avons identifié ces initiatives de fagon
non exhaustive et proposons une typologie des comportements hoteliers qui permettent de
comprendre comment le secteur a traduit les démarches de DD/RSE. Elle se révele également
dans une normalisation grandissante et dans l'intégration de principes de DD/RSE dans les outils
de controles et d’évaluation du secteur.

L’appropriation du développement durable par le secteur hotelier reste cependant a
relativiser en fonction des hoétels ou des groupes d’hotels : indépendants ou chaines, deux étoiles
ou palace, tous les hotels ne traitent par les démarches de DD/RSE sur un pied d’égalité parce
que justement, tous les hotels n’offrent pas le méme service. Au sein du secteur se dessinent
différentes catégories que nous construirons ici selon leur stratégie de DD/RSE. On identifie
trois types de comportements des hoteliers face aux dématrches de DD/RSE qui correspondent a
trois types d’hotels et a trois types de stratégies de profit, comme il sera montré dans la seconde
partie. Le premier groupe est formé par les hotels pour lesquels on observe une quasi absence
d’appropriation des démarches de DD/RSE, le second groupe est formé d’hotels qui

13 Détient les marques : Novotel, Ibis, Sofitel, Pullman, Mercure.
14 Détient les matques : Concorde, Kyriad, Campanile, Premiére classe.

15> Dont respectivement 47,5% pour Accor et 26,8% pour le groupe Hotels du Louvre.
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rationalisent les démarches en les intégrant a leur politique produit. Ce groupe insiste en
particularité sur Paspect DD de ces démarches a savoir I'aspect environnemental et la conciliation
avec les aspects économiques et sociaux. Le dernier groupe est composé d’hotels qui ont une
approche territorialisée de ces démarches. Ce dernier groupe est quant a lui plus tourné vers les
aspects RSE de ces démarches selon une approche plus caritative et paternaliste.

2.1. DES HOTELS QUI SEMPARENT PEU DE LA QUESTION
DD/RSE

Les hoteliers indépendants d’entrée et de moyenne gamme, qui se regroupent parfois dans
des chaines volontaires, connaissent une crise de leur activité depuis une dizaine d’années et
peinent a se maintenir. Ces difficultés se manifestent sur trois fronts: d’abord les hoteliers
indépendants ont des difficultés a trouver et fidéliser une clientéle qui préfere se tourner vers
I’hoétellerie de chaine qui garantit un standard de qualité équivalent dans chacun de ses hotels. Sur
Pensemble du secteur de ’hétellerie, le taux d’occupation moyen est de 61,1%'°, alors qu’une
grande majorité d’hoteliers indépendants ne dépassent pas les 50% de taux d’occupation. Ensuite,
les hoteliers indépendants ont également des difficultés a recruter des salariés : les conditions de
travail et les salaires sont moins attractifs que dans I’hotellerie de chaine et les hoteliers
indépendants ont plus de difficultés a recruter des salariés qualifiés'”. Enfin, ces hotels sont en
grande majorité des petits hotels de vingt chambres en moyenne'® qui se sentent menacés par les
réformes du secteur : la hausse de la TVA a été vécue comme un élément « traumatisant »'* par
les petits hoteliers indépendants et la norme d’adaptabilité obligatoire a affaibli ces hotels qui
doivent investir dans des travaux souvent trés couteux pour respecter ces nouvelles normes.
Quant au nouveau classement hotelier, il est largement accusé par les syndicats de I’hotellerie
indépendante de favoriser encore le développement des chaines et de porter atteinte au sien : la
démarche d’obtention des étoiles est en effet longue et compliquée pour les hoteliers
indépendants et impose de nouveaux criteres plus difficiles a respecter. Face a 'ensemble de ces
problématiques auxquelles le secteur doit faire face, le DD/RSE ne semble pas étre une question
qui s'impose. En prise avec la loi de nouvelle accessibilité et les aménagements divers auxquels les
hételiers doivent se conformer, les démarches de DD/RSE ne sont pas prtioritaires et les
syndicats de I'hétellerie indépendante, en particulier la FAGHIT?, déclarent devoir « stopper
I’hémorragie » avant d’aller vers le DD/RSE en évoquant en particulier ’hétérogénéité des
situations dans ’hotellerie indépendante qui rend I'adoption de démarches automatisées moins
évidentes :

« Dans les chaines, le développement durable ca part en cascade, la tous les hoteliers sont différents, conment
on fait pour dire il faut faire ceci on cela 2 Y a des hiteliers qui font spontanément du développement durable, mais
nous d notre nivean on ne s'empare pas de la question. » Direction syndicat hotelier indépendant.

Le syndicat fait par ailleurs parvenir a ses nouveaux membres un Guide des Bonnes Pratiques en
Hotellerie Restanration a [attention du personnel de la branche qui contient sur la couverture un logo
« Développement Durable ». L’introduction présente : « Vivant du tourisme, nous sommes par
ailleurs plus que d’autres concernés par la nécessité de préserver notre environnement, qui est
notre capital irremplagable, d’agir pour un développement durable de notre planéte en
économisant ses ressources naturelles [eau, énergie] et de trier et traiter nos déchets. » [Guide, p.
2] mais le reste du document n’y fait pour autant plus allusion en dehors d’éléments qui relevent
de I’économie d’eau, de ressources et de tris des déchets. Cette partie du secteur n’envisage pas

16 INSEE 2012.

17 Ceux-ci se tournant plus volontiers vers ’hétellerie de chaine.
18 Des études de Coach Omnium ont montré qu’en dessous de 35 chambres il était difficile pour un hotel d’étre rentable.
19 Comité pour la Modernisation de I'Hétellerie Francaise, [2013], Enquéte économique sur la petite hotellerie francaise, p. 26.

20 Fédération Autonome Générale de Industriec Hoteliere Touristique.
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les démarches de DD/RSE comme une possibilité, comme un nouveau levier de performance a
intégrer, mais uniquement comme une contrainte.

« Moi je n'ai pas le temps de faire du développement durable. C’est joli sur le papier, mais moi je fais mon
chiffre. On verra apres pour ces choses-ld. » Directrice hotel indépendant affilié a une chaine volontaire.

Enfin, les hoteliers indépendants ne représentent pas un ensemble uniforme mais une
multitude d’hotels tres différents qui ont donc des enjeux hétérogenes: les démarches de
DD/RSE pertinentes pour un hotel indépendant a Paris sont différentes de celles qui le seront
dans un hotel indépendant dans une station de montagne. La mise en place de démarches
homogenes apparait donc plus difficile dans ces hotels®. La question de ’aspect cognitif et de la
dimension culturels des directions d’hotels a prendre en charge les questions de DD/RSE ne sera
pas développée ici mais est bien sr a garder a Iesprit, en particulier en ce qui concerne l'inertie
des représentations [Moati : 2013].

2.2. LES HOTELS DE CHAINES OU LA RATIONALISATION DES
DEMARCHES DE DD/RSE : UNE STRATEGIE PAYANTE

Les hotels de chaines intégrées sont les établissements qui se sont intéressés le plus tot aux
démarches de DD/RSE. L’ensemble de ’hotellerie de chaine intégrée semble traiter le DD/RSE
d’une facon formalisée et industrialisée, les initiatives sont prises au niveau des sieges des groupes
et les démarches sont imposées aux hotels.

Premier groupe francais a signer des Accords Cadre Internationaux (ACI) dans les années
1990, le groupe Accor™ a été précurseur dans I'adoption de démarches de DD/RSE. Le groupe a
aujourd’hui formalisé 'ensemble de ces démarches dans le programme Planet 21. Le groupe agit
et communique sur 7 piliers : la santé, la nature, le carbone, I'innovation, le local, 'emploi et le
dialogue™. Le programme Planet 21 repose sur un ensemble de démarches DD/RSE qui vont de
la réduction de 'empreinte carbone des hotels, a des programmes de reforestation en passant par
des programmes de promotion interne. Si le programme est identique pour tous les hotels, la
déclinaison par marque (Pullman, Novotel, Ibis) est différente et s’adapte en fonction de la
gamme des hotels. La marque Pullman, 5 étoiles, a une approche DD/RSE d’hétellerie de luxe :
peu de communication et des démarches plus limitées que dans I’hétellerie de milieu de gamme
tels que Novotel et Ibis. Bien que les démarches soient adaptées en fonction des marques en
termes de communication et d’impact sur la relation client, elles sont standardisées. De la méme
facon que le groupe standardise les services et les produits qu’il propose, il a intégré les
démarches de DD/RSE dans le produit et les services. Peu importe le Novotel ou le Pullman
dans lequel un client se rend, les démarches DD/RSE développées par ’hotel seront identiques,
la communication sera identique. Les adaptations que I’hétel pourrait proposer des démarches
DD/RSE existent au niveau international mais sont trés faibles au niveau national. La marque
Novotel s’adapte par exemple aux spécificités territoriales et aux pays d’implantation des hotels,
mais au niveau national, peu de distinctions sont faites. Le si¢ge décide de démarches DD/RSE
avec I’équipe de Planet 21 et déploie les dispositifs dans les hoétels. De la formation des salariés a
la communication qui sera faite aux clients, tout sera identique d’un hoétel de la marque a 'autre.

« On met en place des démarches groupe qui doivent ensuite étre appliguées par l'ensemble des margues. On
adapte le socle groupe a chagne ADN de marque, a chaque terrain de communication et « d'expression » des
marques, mais globalement voila. » Direction Développement Durable — Chaine intégrée

2l C’est aussi cette absence de standardisation qui fait leur force.

22 Notre travail se concentre plus sur le gtoupe Accor patce que d’une part une grande partie des entretiens ont été menés dans des hotels de ce
groupe ainsi qu’a la direction, et d’autre part, parce que ce travail s’inscrit dans un travail de thése dont un des terrains porte sur le groupe.

23 Pour une définition de ces piliers et un tour des diverses démarches cortespondant voir http://www.accor.com/fr/developpement-durable/le-
programme-planet-21.html.
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Les chaines d’hotels intégrées reposent sur une standardisation des hotels et des produits
proposés par les hotels. Créant des référentiels de marque, ces chaines intégrées proposent aux
clients une qualité de service équivalente dans chacun de ses hotels : que ce soit un Novotel de
Paris ou de Toulouse, les chambres seront identiques, le choix de petit déjeuner également et le
service proposé aux clients sera équivalent. La stratégie du groupe repose ainsi a la fois sur ce que
Jean Gadrey désigne en terme de rationalisation industrielle qui « vise a concevoir et a organiser la
production de services professionnels formatés en «quasi produits », a standardiser autant que
possible le travail professionnel, a réaliser ainsi des gains de productivité importants et
mesurables » [J. Gadrey, 1994, p. 186] ; et sur une rationalisation professionnelle « vise a rendre
plus précises et plus systématiques la typification des cas, la formalisation des méthodes
correspondantes et leur décomposition en «routinesy, afin de faire progresser 'efficacité (a la fois
au sens du gain de temps et de la qualité de la réponse) des procédures du travail professionnel. »
[J. Gadrey, 1994, p. 1806]. Rationalisation industrielle d’abord parce que le service est concu
comme un « quasi produit » au sens de J. Gadrey : il est soumis a une constante recherche de
gains de productivité — on pense en particulier au travail du personnel d’étage : les femmes de
chambre voient leurs objectifs de chambres réalisées augmenter régulicrement. Mais ce constat
s’applique également aux personnels de salle desquels il est exigé d’augmenter les cadences de
redressage de tables, en mettant notamment en place des processus rationalisés. La facon de
dresser une table le plus rapidement possible correspond ainsi a une procédure stricte qui permet
également s’économiser ses pas. Nous ne développerons pas la question ici, mais il faut noter que
ces procédures de rationalisation peuvent ¢tre le fait de la direction : par le biais d’un affichage
ou d’une transmission verbale, la direction expose aux salariés la fagon la procédure a suivre pour
laver une chambre ou dresser une table. Elles peuvent également étre le fait des salariés eux-
mémes qui, soumis a des intensifications des contraintes temporelles, mettent en place des
procédures ™ qui leur permettent de suivre les cadences imposées. Cette rationalisation est
¢également professionnelle parce que chaque service proposé par le groupe est automatisé et
systématisé au maximum : ’accueil sera le méme dans chaque hoétel d’'une marque, les phrases
quasi similaires et les services proposés sont uniformisés au maximum. Cette uniformisation est
un des ¢éléments de valorisation pour la marque : ou que 'on soit dans le monde, le service sera
identique. On identifie ici un vieux paradoxe qui est courant lors de Papplication de méthodes
industrielles, taylorisées, dans des activités de service : les salariés sont soumis a deux injonctions
presque contraires, I'exercice de leur subjectivité dans le cadre de lactivité de service; et
Iexigence d’uniformisation qu’impose la rationalisation professionnelle.

Le groupe Accor” a rationalisé les démarches de DD/RSE : une rationalisation industrielle
qui encore une fois repose sur lintroduction du DD/RSE comme élément possible d’une
recherche de baisse des couts énergétiques, de baisse de consommation. Et une rationalisation
professionnelle qui repose sur la standardisation des démarches DD/RSE incorporées dans le
produit. Dans tous les hotels d’'une méme marque, la démarche qui consiste a ne pas laver les
serviettes de bain tous les jours est identique dans la fagon de expliquer au client, de la présenter.
Ce que doit faire le client pour que sa serviette soit ramassée ou pas est identique, et la fagon dont
le personnel d’étage va réagir aux injonctions des clients est également la méme. Tous les salariés
du groupe suivent une formation identique sur les démarches de DD/RSE, d’un hotel a autre, la
facon dont ’hotel intégre le DD/RSE est identique.

Le groupe Accor a intégré les démarches de DD/RSE dans sa chaine de valeur, dans la
définition de ses produits. Elles sont devenues pour lui un levier de concurrence et de
différenciation, lui permettant de conserver son statut de premier groupe hotelier mondial.

24 Qui font ensuite 'objet d’'une transmission aux salariés qui « débutent ».
% Lt les autres chaines intégrées a un niveau moindre.
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« Un hotel aujourd’hui, on ne peut plus limaginer sans développement durable, de la construction a
lexploitation, on est vigilants. » Direction d’une chaine intégrée.

2.3.  LES PARTICULARITES DE IINTEGRATION DES DEMARCHES
DE DD/RSE DANS LES HOTELS DE LUXE

L’appropriation du développement durable par les hotels de luxe repose sur un paradoxe : la
centralité du gachis dans le luxe est difficilement conciliable avec les attentes d’économies que
requierent les démarches de DD/RSE. Le luxe se construit sur une idée de gaspillage : « Cet
apercu de Porigine du loisir et de la consommation ostentatoire fait apparaitre un élément qui leur
est commun et fonde pareillement leur utilité : le gaspillage. Dans un cas, il se gaspille du temps et
de Peffort ; dans l'autre, des biens. Ce sont deux méthodes pour démontrer la possession de la
richesse, et 'on admet couramment qu’elles sont équivalentes. » [T. Veblen, 1899, p. 58]. Cette
idée, particulierement présente dans le secteur de I’hotellerie, en particulier dans I’hotellerie de
luxe dans laquelle les prestations reposent sur opulence [G. Lipovetski : 2006], est difficilement
conciliable avec au moins une partie des démarches de DD/RSE qui reposent sur les économies
de ressources. Corbeilles de fruits dans les chambres, fleurs changées chaque jour, petit déjeuner
gargantuesque, le client ne doit pas avoir I'impression d’avoir été privé ou mis a contribution, et
certains palaces mettent en question le prix des prestations :

~ . . . . 6
« Quand vous payez 5000 euros la nuit dans une suite, on ne peut pas vous demander de trier le linge™” ! »
Direction de palace.

Au-dela du prix de la chambre, ce qui fait le luxe c’est surtout ne pas se soucier de la
ressource, ne pas faire de I'argent ou de ce qui est consommé — gaspillé — une question. Parce
qu'une partie des hoteliers, et pas uniquement dans le secteur du luxe, considerent que les
démarches de DD/RSE amoindrissent la qualité du service de I’hotel, ils sont plus réticents 2 les
mettre en place. L’impact anticipé des démarches de DD/RSE sur la qualité — et sur Pactivité de
service — est, pour les hoteliers, un des éléments qui détermine 'engagement dans ces démarches.
Tout lenjeu est pour eux de trouver un compromis qui permette de ne pas évoquer cette
question des ressources qui n’est pas celle du luxe, tout en répondant aux critiques de la société
civile en devenant un hotel « durable »”.

Pour autant, tous les palaces ont mis en place des démarches de DD/RSE bien qu’ils ne
communiquent pas sur ces démarches. Certains d’entre eux sont certifiés, en particulier par les
normes ISO, d’autres mettent en place des démarches qui émanent des équipes de direction
jouissant d’une certaine autonomie sur la mise en place des démarches DD/RSE : un palace a par
exemple décidé d’installer des mitigeurs d’eau qui divisent par deux le volume d’eau en sortie
dans les douches de I’hotel, un autre palace n’achete ses fruits que dans un rayon de 50 km quand
un dernier organise des campagnes de don du sang avec ses salariés. Il s’agit de catalogues de
bonnes pratiques, en général externes a ’hotel, souvent ponctuelles, et qui n’engagent pas de
transformation de la relation ou de la prestation de service dans lesquelles se fonde la qualité.

Les hotels de luxe et les palaces ne communiquent pas — ou tres peu — sur les démarches
DD/RSE qu’ils mettent en place, « dans le luxe, on ne patle pas au client », on voit également ici
des éléments de distanciation sociale, également constitutifs du luxe.

« Dans un hotel de luxe on ne peut pas vous mettre une pancarte a l'entrée qui dit « ['hitel fait ceci cela »,
c'est pas classe | Vous tronvez que ¢a fait luxe de se vanter ¢ Non non. .. » Direction de palace.

De fait, les démarches de DD/RSE dans I’hétellerie de luxe sont relativement limitées dans
la mesure ou elles ne doivent pas étre percues par les clients et elles ne doivent surtout pas étre

20 En référence au fait de ne pas changer les serviettes de bain tous les jours.

27 Nous noterons qu’aucun des acteurs que nous avons interrogé dans les hotels de luxe évoque une catégorie « « hotel durable », 'hétel est avant
tout un hétel de luxe, c’est ce qui le définit bien avant sa potentielle durabilité.
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synonymes d’économie. En revanche, cela explique que I’hotellerie de luxe investit massivement
un champ peu investi par les autres sous-secteurs de I’hotellerie : « 'ancrage territorial ». Les
palaces insistent sur le fait de proposer aux clients un petit déjeuner « a la frangaise », avec des
produits de saison et si possible dont le lieu de production est proche. Les palaces investissent
¢galement beaucoup dans ce qu’ils nomment des actions de quartiers : buffet pour 'ouverture du
centre d’accueil d’urgence de 'arrondissement, repas de la maison de retraite, vente de draps au
profit des restau du cceur, don de temps a des foyers de réinsertion, aide aux associations locales,
don du sang, investissement des salariés dans des restaurants associatifs etc. Chaque palace a
insisté sur une liste relativement importante de démarches qu’ils attribuaient au pilier sociétal du
développement durable dans une filiation caritative. Ils insistent sur le fait que «I’hotel se sent
mieux dans son territoire », « on se sent plus intégrés dans la collectivité locale », « on regarde
localement selon les besoins locaux ». Non seulement ces démarches s’orientent clairement vers
des attentes sociétales, mais tous les hoteliers ont insisté sur Iaspect local de ces démarches, sur
I'importance d’¢tre ancré territorialement, de s’intégrer dans la ville, dans le quartier. Les
démarches de DD/RSE que les hétels de luxe adoptent ne doivent pas avoir d’impact sut I’hotel :
ni dans le fonctionnement de I’hotel, ni dans Pactivité de service des différents métiers de
I’hotellerie, et encore moins dans la relation que ’hotel souhaite entretenir avec sa clientele. Ces
démarches ne doivent surtout pas faire I'objet de communication auprés des clients™ ce qui
explique que les hoétels de luxe se tournent plus volontiers vers des démarches qui s’inscrivent
plus précisément dans ce qui a été qualifié de RSE.

2.4. IINTEGRATION DES DEMARCHES DE DD/RSE DANS LES
INSTITUTIONS DE CONTROLE DE LA QUALITE

La normalisation des démarches de DD/RSE dans le secteur hotelier se manifeste sous deux
aspects : d’abord la mise en place d’indicateurs qui permettent de mesurer le degré d’implication
des hotels, d’autre part 'intégration d’indicateurs de DD/RSE dans les normes d’évaluation de la
qualité propres au secteur. En effet, si certains hotels sont certifiés par des normes mondiales et
intersectorielles telles que les normes ISO, des systemes de normalisation DD/RSE propres au
secteur existent : Green Globe et la Clé Verte. Green Globe est un référentiel pour le tourisme
durable, il ne concerne donc pas que les établissements d’hébergement. La certification se
présente comme un systtme de management du développement durable, i s’agit d’une
certification internationale. Le contenu des indicateurs qui  permettent d’évaluer le degré
d’implication des hotels est peu explicité. La Clé Verte est une certification nationale fondée en
1998 par la Fondation pour ’Education a 'Environnement. Il labélise des hotels — mais aussi
d’autres structures d’hébergements comme les campings — selon des criteres de gestion
environnementale : politique environnementale, gestion de I’eau, gestion des déchets, gestion de
I’énergie, achats responsables, cadre de vie, sensibilisation a Penvironnement™ . Apres avoir
déposé un dossier, les structures d’hébergement de tourisme sont auditées et le label leur est
attribué pour une durée d’un an. De la méme manicre que les autres labels et certifications, la Clé
Verte comprend un certain nombre de points considérés comme impératifs pour décrocher le
label, quand d’autres sont « essentiels », ce sont les pistes de progression, « optionnels » ou encore
«indicatifs ». Parmi les criteres qui doivent étre respectés pour obtenir le label Clé Verte, on peut
retrouver des criteres transverses et qui ne sont pas propres au secteur de ’hotellerie comme
I’économie d’eau ou d’énergie, et des éléments qui sont plus spécifiques au secteur, en particulier
sur trois themes : Uinformation et la sensibilisation des clients, notamment sur la gestion du linge ;
la gestion de la vaisselle et des aliments du petit déjeuner [agriculture biologique] ; Iattention
portée aux produits d’entretien. En France, ce sont ainsi 154 hotels répartis sur Pensemble du

28 Mais font parfois 'objet de communication aupres des salariés.

29 Liste des éléments de labélisation de la Clé Verte : http://www.laclefverte.org/nos-valeurs-clef-verte.php

30 Chiffte a questionner lorsqu’on sait que le groupe Accor possede a lui seul un peu plus de 1500 hétels en France et que le parc hotelier complet
dépasse les 25 000 établissements.
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territoire qui possedent le label Clé Verte. La majorité de ces hotels sont des indépendants ou des
hotels de chaines d’entrée gamme, cela s’explique par les tarifs relativement bas d’adhésion au
label : entre 450 et 1000 euros par an, le tarif étant indexé sur le nombre de chambres de I’hotel.
La ville de Paris a également lancé une initiative avec I’Office de Tourisme de Paris visant a
accompagner les hoteliers parisiens dans la mise en place de démarches DD/RSE. Ce
programme lancé en 2013 s’appuie sur lidée selon laquelle les démarches de DD/RSE
permettent de moderniser une partie des hotels parisiens et de redynamiser toute offre hoteliere
qui participe a la performance du tourisme parisien.

La qualité¢ hotelicre est évaluée par des nouveaux critéres nous I'avons dit. Sur ces 246
nouveaux criteres, 15 concernent le développement durable, dont 3 sont obligatoires pour
obtenir des étoiles au classement : sensibilisation des collaborateurs a la gestion économie de
I’énergie, de 'eau et des déchets. De méme, un concours récemment mis en place, les Palmes de
I'Hotellerie Francgaise, récompense les hotels les plus performants sur diverses caractéristiques :
Palme de 'Hoételier de PAnnée, Palme de 'Innovation numérique hoételiere, Palme de la Qualité
de service hotelier par exemple. Et parmi les douze palmes attribuées, une est consacrée aux
dématches de DD/RSE : la Palme du Développement Durable hotelier. Pour pouvoir prétendre
a ce prix, 'hoételier doit respecter les criteres suivants : « Ce prix sera attribué a un hotel ou un
groupe ayant engagé avant le ler janvier 2014 une démarche de développement durable
authentifiée par une certification. Le candidat fera état des actions engagées dans la gestion des
énergies, des déchets, des consommables, des produits alimentaires et communiquera les résultats
obtenus sur les consommations et les cotts d’investissement et d’exploitation (a N et N — 1). Le
candidat fera également état de ses engagements sociaux et sociétaux.” ». La prise en charge des
démarches de DD/RSE est donc intégrée dans des outils propres au secteur hotelier et est
valorisée comme un élément nouveau participant a la qualité hoteliere. Les pratiques associées
aux DD/RSE participent a définir le classement d’un hotel et son nombre d’étoiles. Le nombre
d’étoiles de I’hotel, ce qui participe a construire son identité, sa réputation, mais aussi a
construire sa clientéle, tient compte d’éléments qui sont associés aux démarches de DD/RSE.
Nous pouvons ainsi affirmer que le secteur hotelier a non seulement intégré les avantages
concurrentiels que peuvent représenter 'adoption de normes de DD/RSE [Crifo : 2013], mais
tend a lintégrer dans ce qu’il considére comme des éléments constitutifs du secteur.
L’introduction des démarches de DD/RSE participe a définir ce qui fazf secteur en renforcant la
position des acteurs dominant du secteur et en participant a lisolement des hoteliers
indépendants.

3. COMMENT LES DEMARCHES DE DD/RSE PERMETTENT
AU SECTEUR D’ARTICULER DE NOUVELLES STRATEGIES
DE PROFIT

Identifier d’abord les sources de profits dans le secteur hotelier (3.1.) permet de
comprendre quels sont les leviers de performance pour le secteur, en particulier en fonction des
gammes. Nous montrerons ensuite comment ces stratégies de profit se combinent (3.2.) en
intégrant les stratégies de DD/RSE. Les modeles productifs d’une partie secteur hotelier sont
ainsi renforcés par les stratégies de DD/RSE qui permettent en particulier au secteur des hotels
de luxe d’associer la qualité a la réduction des cotlts a volume constant et qui assurent aux hotels
de grands groupes de type Accor, le renforcement d’'un modele déja efficace. Les stratégies de
DD/RSE participent ainsi a définir le secteur, a accentuer ce qui fai secteut.

31 Prix et critéres d’évaluation des Palmes de ’'Hotellerie Frangaise, en ligne sur le site de la revue Hotellerie et Restauration.
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3.1. LES SOURCES DE PROFITS DANS LE SECTEUR HOTELIER

Bien que le secteur hotelier soit un secteur serviciel, les sources de profit vers lesquels les
acteurs du secteur se tournent sont semblables a celles des industries. En effet, la prestation de
service et la relation de service ne sont quasi jamais envisagées dans le secteur comme des leviers.
Les indicateurs de performances du secteur sont par ailleurs proches des indicateurs utilisés dans
lindustrie et ne prennent pas (ou trés peu) en compte la question du service dans ’hotel™.

Certaines sources de profit font cependant plus sens que d’autres dans ce secteur. Parmi celles
identifiées précédemment, trois ne sont que peu utilisées par les entreprises du secteur : d’abord
la diversité de I'offre, ensuite 'innovation technique et enfin la prise en compte des liens avec la
finance dans le secteur”. La diversité de 'offre d’abord est mesurable a ’échelle d’un groupe : une
source de profit évidente pour un groupe hotelier sera de multiplier les gammes qu’il propose, en
créant de nouvelles marques associées notamment. Mais a Iéchelle de I’hotel en lui-méme, la
diversité de l'offre n’est pas un levier de profit. Tout au plus, ’hételier peut décider de se tourner
vers une clientele plutot d’affaire ou plutét de tourisme, mais cette inclinaison est en grande
partie décidée a priori par la localisation de ’hotel : Photel situé a Suresnes aura par définition une
clientele d’affaires, alors qu’un hotel de Chamonix aura une clientele de loisirs.

L’innovation est importante dans le secteur hotelier, en particulier en ce qui concerne la
prestation de service et le support matériel. Des innovations sont apportées aux chambres :
depuis quelques années les chambres pour handicapés dont les gros hotels ont Pobligation d’étre
muni font 'objet d’attentions particuliéres, mais aussi des innovations dans les services proposés
par ’hotel : les spa, les piscines. Les innovations qui participent a transformer le secteur’ sont
externes au secteur. Les innovations intra sectorielle ne participent que faiblement a définir et a
transformer le secteur”. Enfin, la financiarisation joue un role central dans les sources de profit™,
en particulier pour les grands groupes. La question de la gestion de la propriété immobilicre, des
murs, du fonds et de I'investissement est centrale. Elle fait cependant intervenir un secteur tout a
fait différent de celui de ’hotellerie et nous considérerons ici que la financiarisation n’est pas le
cceur du métier de hotelier et donc, bien que source de profit majeure, nous n’en tiendrons pas
compte ici.

Quatre sources de profit sont en revanche pertinentes pour la compréhension du secteur
hotelier. Les économies d’échelle tiennent d’abord une place particuliere. C’est une source de
profit majeure dans ce secteur qui a une forte intensité capitalistique. Au-dessous de 25 chambres,
un hotel n’est pas rentable. Ces économies d’échelle peuvent se mesurer grace au RevPar’ qui est
le revenu moyen par chambre disponible. Il met en relation le chiffre d’affaires de ’hotel sur la
partie hébergement et le nombre de chambres disponibles. Le RevPar est un indicateur de
performance élémentaire pour les acteurs du secteur. Des études mettant en scéne le RevPar par
région, par gamme, par type d’hotels sont largement diffusées, permettant d’asseoir encore la
notoriété de cet indicateur.

La seconde source de profit qui est structurante dans le secteur repose sur la qualité [Karpik :
2009]. La qualité des hotels repose d’une part sur les équipements matériels qu’ils mettent a la
disposition des clients : taille du lit et des chambres, qualité de la literie, acces a internet, mais

32 Lorsqu’elle est prise en compte, la question de I’évaluation de la performance dans le secteur utilise plutot des grilles d’analyse issues de secteur
industriel.

33 En Poccurrence, cette source de profit est utilisée par le secteur mais nous expliquerons pourquoi nous 'excluons.
3+ Les nouvelles formes de réservation sur internet par exemple, ou Air Bnb.

3% Sauf a considérer que les démarches de DD/RSE puissent constituer une innovation, hypothése en travail.

3 Cette soutce de profit a été identifiée par les travaux de M. Montalban [Montalban : 2007].

37 RevPar (en euros) = Chiffre d’affaires hébergement / Nombre de chambres disponibles.
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¢également sur la qualité des services rendus aux clients : spa, piscine, room service, blanchisserie
dans I’hotel. La qualité est mesurée par le nombre d’étoiles attribuées a chaque hotel, mais pour
les hotels non homologués, I'indicateur le plus pertinent serait le nombre de salariés par chambre.
En divisant le nombre de salariés total dans I’hétel par le nombre de chambres disponibles, cet
indicateur permet de mesurer le nombre de personnes disponibles pour un client. Ce chiffre est
croissant avec la montée en gamme.

La troisieme source de profit identifiée est la baisse des couts a volume constant. La
répartition des couts dans I'hotellerie est la suivante™, ces chiffres sont évidemment trés variables
en fonction des types d’hotels :

Figure 1. Répartition des charges d’'un hotel

m Co0t des matiéres
premieres (pour le
restaurant)

Charges du personne

m Frais généraux (codts
de fonctionnement et
de gestion)

m Co(t d'o ccupation

Source: Principaux Ratios et points de repére de gestion en hotellerie-restauration. Journées Renatour 2009 — Chambre de
Commerce et d”industrie d’Alengon, 2011.

Sur dix ans le cout des matic¢res premicres a eu tendance a baisser (de trois points), quand les
charges du personnel ont tendance a augmenter. La baisse des couts a volume constant va de pair
avec une forte rationalisation. Cette source de profit est difficilement utilisable pour les hoétels de
haut de gamme et les palaces qui eux misent sur une source de profit basée sur la qualité.

Enfin, la flexibilit¢ productive est une source de profit notamment via le recours aux
intérimaires et a la sous-traitance. I’adaptation rapide a la demande en nombre de chambres n’est
pas possible dans les hotels, la flexibilité est possible soit en ayant recours a des intérimaires en
particulier en salle ou en cuisine, et la sous-traitance permet d’externaliser la gestion des
personnels d’étage ou de la blanchisserie. Si elle est tout a fait compatible avec la rationalisation
exigée par la baisse des couts a volume constant, la flexibilité productive est également peu
compatible avec la recherche de qualité.

3.2. LES STRATEGIES DE PROFIT DU SECTEUR ET LEUR
INTEGRATION DES DEMARCHES DE DD/RSE

Il s’agit désormais d’expliquer comment les démarches de DD/RSE s’intégrent aux stratégies
de profit et comment elles permettent de renforcer et/ou de renouveler les stratégies du secteut.

3.2.a. L’absence de démarches de DD/RSE qui répond a des stratégies de profit non pérennes

L’étude des politiques de DD/RSE permet d’identifier trois groupes d’hotels dont les
démarches sont semblables. Mais ces trois groupes ont également des caractéristiques communes

B s’agit d’un ordre d’idée crée a partir des données Principans Ratios et points de repére de gestion en hotellerie-restauration. Jounrnées Renatonr 2009 —
Chambre de Commerce et d”industrie d’Alengon, 2011.
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en termes de gamme et de taille, et des stratégies de profit différenciées. Si ceux sont la
différenciation des démarches de DD/RSE qui ont permis lidentification de divers groupes,
I’étude de leurs stratégies de profit permet d’abord de prouver la pertinence de cette segmentation
et montre ensuite que les démarches de DD/RSE sont intégrées dans les stratégies de profit,
permettant ainsi d’articuler des sources de profit a priori incompatibles.

Table 3. Caractéristiques techniques des groupes 3

Type de gouvernance

Indépendants

Gamme Taille o
. - i e R . Chaines intégrées
Indépendants non affiliés | Indépendants affiliés a une chaine volontaire

- 25 chambres | Groupe 3 - Les historiques | Groupe 4 - Les amateurs

Entrée de
gamme ]
+ 25 chambres Groupe 2 - Les
rationnels
- 25 chambres | Groupe 3 - Les historiques | Groupe 4 - Les amateurs
Milieu de
gamme ]
+ 25 chambres Grpupe 2-Les
rationnels
- 25 chambres
Haut de Groupe 1 - Le luxe
gamme +95
chambres

Source: Auteur.

Nous noterons ici Papparition d’un quatricme groupe que nous avons appelé les
amateurs. Il s’agit de la division du groupe des historiques identifié par les démarches de
DD/RSE. Certains indépendants sont en effet affiliés a des chaines volontaites. Ces chaines
peinent pour le moment a s’emparer de la question du DD/RSE et ne la traitent pas comme une
source de profit. C’est pour cette raison qu’en ce qui concerne les démarches de DD/RSE, le
groupe des indépendants, affiliés ou non, est selon nous homogene dans la mesure ou il ne
traduit pas — ou tres peu — le DD/RSE dans son hotel. En revanche, concernant les stratégies de
profit, les affiliés a une chaine volontaire constituent un groupe mixte : ils restent indépendants
dans leur politique produit, la gestion de leurs salariés, mais ils rationalisent quelques éléments a
travers le recours a la chaine (marketing, publicité, image). De maniere générale, le groupe des
hotels indépendants (affiliés ou non) peine a trouver une stratégie de profit cohérente et pérenne.
Ces hotels ont des stratégies de profit beaucoup moins identifiables que les autres groupes.
D’abord parce qu’il existe une plus grande hétérogénéité dans ce groupe d’hotels, et ensuite parce
que les sources de profit sont moins diversifiées. Ces hotels bénéficient d’effets d’aubaine et leur
stratégie repose sur leur caractere unique et authentique. Leur disparition progressive s’explique
ainsi par la concentration du secteur autour de quelques grands groupes, mais également parce
qu’ils peinent a définir des stratégies de profit pérennes. Nous I'avons dit, la question des
démarches de DD/RSE n’est pas envisagée comme une question centrale pour ces acteurs. Nous
concentrerons donc notre propos sur le groupe 1 et 2, celui du luxe et des rationalisés qui ont
intégré le développement durable dans leur stratégie de profit.

% Bien que l'utilisation d’un tableau permette de schématiser la pensée, elle masque ici la grande diversité des situations, en particulier aux
fronticres entre les groupes. Les hotels haut de gamme dans les chaines intégrées ont sous certains aspects, des gestions rationnelles. Les
frontieres entre chaque groupe ne sont pas aussi nettes que ce qu’un tableau peut faire comprendre.

RR2015 « Les dématches de DD/RSE dans le secteur hotelier : renforcement des stratégies de profit et/ou » Clémence CLOS
PAGE 16 sur 21



3.2.b. Le luxe ou Ia conciliation entre qualité et baisse des coiits

Le groupe 1, le groupe du luxe regroupe des hotels pour lesquels les caractéristiques
démographiques et géographiques sont moins importantes : c’est ici la source de profit a savoir la
qualité qui prime pour la définition de ce groupe. Le luxe repose sur un marché de singularité,
prestation et relation de service sont pensées pour étre uniques et personnalisées pour le client.
L’exigence de la qualité ne permet pas a ses hotels d’avoir recours a des formes de sous-traitance
pour l'entretien des chambres ou la blanchisserie par exemple qui sont les deux services les plus
fréquemment externalisés. Les grands palaces ont ainsi bien souvent des lingeries et la
conservation de certains métiers tels que la lingere en chef participe de la valorisation de ce qui
fait 'exceptionnel dans le luxe. Ainsi, la politique salariale implique une forme de fidélisation des
salariés, il faut éviter le turn-over important. Par ailleurs, les salariés ont souvent des qualifications
plus importantes que dans les autres catégories d’hotels. On observe une professionnalisation
importante des métiers hoteliers qui est en cohérence encore une fois avec le secteur du luxe.

Les hotels luxueux intégrent les démarches de DD/RSE nous I'avons montré en axant plus
leurs discours sur la responsabilité de ’hétel (RSE). S’ils ont en effet des pratiques qui vont dans
ce sens, elles sont plus souvent tournées vers I'extérieur de ’hotel et peu de communication est
faite sur ces questions. En revanche, cette politique de DD/RSE permet au sous-secteur de
I'hotellerie de luxe de combiner la qualité et la baisse des cotts a volume constant. En effet, les
politiques visant a baisser les dépenses énergétiques permettent a ’hotel de faire des économies
sans donner au client 'impression de le priver. Il en va de méme pour l'utilisation des produits
alimentaires dans ’hotel : proposer des repas a partir de fruits et 1égumes de saison et produits
localement est moins onéreux pour I'hotelier que des produits exotiques. Les démarches de
DD/RSE patticipent ainsi dans I’hotellerie de luxe d’une forme de politique de qualité, de
discours de « niche », des « bons produits qu’on ne trouve pas ailleurs », de ’exaltation du pur et
du propre. Les démarches de DD/RSE sont intégrées par le secteur comme éléments qui
permettent de renforcer la stratégie qualité de I’hotel, et de la combiner avec une forme de
stratégie de baisse des cotts qui tait son nom.

3.2.c. La rationalisation du DD/RSE : renforcement d’une stratégie de profit et concentration
du secteur

Le groupe des rationalisés fonde quant a lui sa stratégie de profit sur des économies d’échelle
importantes, d’une part parce que les hotels font partie de chaines intégrées qui leur permettent
de faire des économies importantes sur les achats et d’avoir un pouvoir de négociation plus fort
avec leurs fournisseurs, d’autre part parce que ces hotels sont le plus souvent des hotels de tres
grande taille en nombre de chambres®. Les hotels surnommés « gros porteurs » peuvent compter
plus de 800 chambres a 'image du Pullman Montparnasse de Paris qui compte 957 chambres.

4 Le nombre moyen de chambre par hoétel chez Accor en France est de lPordre de 90 contre 35 sur Pensemble du secteur
(http://www.accor.com/fileadmin /user upload/Contenus Accor/Finance/PDF/FR/parc marque propriete decembre 2014.pdf et Mémento
du Tourisme 2008, Direction du Tourisme, septembre 2008, INSEE).
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Figure 2. Photo aérienne du Pullman Montparnasse de P aris

]
L

Source: page Wikipédia de « Hotel Pullman Paris Montparnasse ».

Enfin, ces hotels produisent un service rationalisé, standardisé et normé. Les produits
proposés sont identiques d’un hotel a Iautre. Situé majoritairement en ville ou en milieu péri
urbain, dans ces hotels la qualité est définie par 'appartenance a une marque dans un groupe et
elle doit étre identique d’un hotel a Iautre.

Ces hotels mélent économie d’échelle et flexibilité productive. La rationalisation, la
standardisation et la normalisation des produits qu’ils proposent obligent les hotels de ce groupe
a avoir une organisation productive elle-méme trés standardisée. Tous les services qui ne sont pas
des sources de profit sont externalisés : la blanchisserie, Pentretien. Le recours a la sous-traitance
et aux Intérimaires est fréquent, permettant ainsi une flexibilité quantitative externe accrue.
Cependant, la relation salariale de ces groupes est bipolaire: bien qu’ayant recours aux
intérimaires, a la sous-traitance, favorisant donc une forme de précarisation de Pemploi, ils
ménent aussi des politiques de fidélisation et de formations de leurs salariés*'.

Dans les chaines intégrées, les démarches de DD/RSE ont été intégrées au cceur de la
politique produit et de 'organisation productive. Les hoteliers n’ont pas de liberté concernant ces
démarches, ils doivent les appliquer. De la pancarte envoyée par le groupe a afficher dans I'hotel,
aux savons a proposer aux clients, jusqu’a la mise a disposition de produit issu de I'agriculture
biologique, rien n’est laissé a la discrétion de I’hoételier, tout est décidé au sein du groupe. Les
groupes hoteliers ont intégré les démarches de DD/RSE a leur produit, retrouver le programme
Planet 21 fait par exemple partie des produits Accor. Le programme se déclinera de facon
différente en fonction des marques, mais il sera identique dans tous les hotels de la marque. Le
DD/RSE devient ainsi pour ces hotels une maniére de renforcer la pertinence et Pefficacité de
leur stratégie de profit. Les démarches de DD/RSE permettent la aussi d’ajouter des baisses de
couts a volume constant : citons ici Pexemple du groupe Accor qui a lancé le non changement
des serviettes de toilettes, aujourd’hui appliqué dans une majorité d’hotels en France, y compris
ceux qui ne sont pas dans le groupe Accor. Cette innovation a permis des économies tres
importantes . Cette baisse des cotits s’allie parfaitement avec les économies d’échelle et la
flexibilité productive. La protection de environnement et des ressources naturelles permettent
de justifier une rationalisation toujours accrue de l'organisation productive. L’intégration des
démarches de DD/RSE a la politique produit des marques permet en outre, dans une société de
plus en plus attentive a ces questions, d’ajouter a ces hotels des avantages concurrentiels
conséquents que des hotels avec moins de moyens ont plus de difficultés a mettre en place et a
valoriser.

#' ’Académie Accor , « université des services » [telle qu’elle est nommée par le groupe] dispose de 18 campus dans le monde et a dispensé 3,21
jours de formation par salatié en 2013 [Accor, Rapport Développement Durable, 2013].

42 Bien qu’une partie de ces économies soit destinée a des programmes de reforestation dans le monde notamment via Pur Projet.
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Le tableau suivant permet de caractériser plus en détail les composantes des stratégies de
profit suivies par les groupes 1 et 2 et de les mettre en perspective avec leurs démarches de

DD/RSE.

Table 4. Les démarches de DD/RSE dans les hétels de |
renforcement des stratégies de profit

uxe et les chaines intégrées : diversification et

Type de o s -
stratégie de PoI|t|qL.|e Organlsa.tlon Relation salariale Type de stra?e.g|e
e produit productive DD/RSE suivie
profit suivie
Marche d ? Internalisation, Fidélisation des salariés, Faible communication,
singularité, luxe, C . N .
R " v organisation au faible turn over, stratégie d’économies,
Hotels de luxe Qualité personnalisation, ) L . o
PR service de la qualifications et salaires externalisation en
spécialisation, . S oa
production. élevés. dehors de 'hotel.
sur mesure.
Economie Externalisation des Intégration des
e o services a faible VA/ | Service standardisé, fort démarches dans la
R N d’échelle et Rationalisation, o L " .
Hétels de chaines L - Mutualisation des tun over. Polarisation entre | politique produit,
o, flexibilité standardisation, e PO S
intégrées . - ressources, fidélisation et précarisation | standardisation et
productive, normalisation. S ) . PR
R standardisation du d’une partie de la MO. uniformisation des
diversité. . .
service. démarches.
CONCLUSION

Les démarches de DD/RSE permettent a certains acteurs de renforcer la pertinence de
leur stratégie de profit. Le secteur du luxe peut se permettre grace au développement durable de
concilier la qualité qui est au cceur de sa stratégie de profit, tout en parvenant a faire des
économies a volume constant sous couvert de protection de 'environnement. Pour ce qui est des
chaines rationalisées, les démarches de DD/RSE permettent de renforcer encore la pertinence de
leur stratégie de profit. In fine, les démarches de DD/RSE accentuent une polarisation dans le
secteur entre les hotels de chaines et le luxe et les indépendants, entre des hotels de petite taille
dont la survie est incertaine, et des hotels de plus grande taille qui vampirisent le secteur.

Les démarches de DD/RSE deviennent ainsi un nouvel instrument de pouvoir que seules
quelques catégories parviennent a s’approprier. A la fois la mise en place de démarches de
DD/RSE implique d’avoir déja une stratégie de profit qui fonctionne, et a la fois elle permet
d’assurer encore la pérennité de cette stratégie. Les démarches de DD/RSE qui émanent
visiblement d’une critique a I’égard des mode¢les de production de type capitalistes sont ainsi
intégrées et assimilées dans de nouveaux modeles productifs plus performants qui permettent
d’évacuer la critique [Boltanski, Chiapello: 1999], voire d’en faire une nouvelle condition de
performance. Dans cette absorption de la critique, le social est ignoré par les démarches de
DD/RSE quand elles ne patticipent pas a sa négation. Les femmes et les hommes sont exclus de
ces stratégies sous couvert de la contrainte environnementale. Ainsi, comme lavaient déja
identifié des chercheurs [Bodet, Lamarche : 2007] la relation salariale n’est pas concernée a prior
par les démarches de DD/RSE. Ces démarches n’intéressent que rarement les conditions de
travail, les conditions des négociations entre les acteurs sociaux au sein de I'entreprise, la place du
salarié et les conditions de la reproduction de la force de travail. Pour autant, ces démarches ont
bien des effets sur la relation salariale qui est une composante de la stratégie de profit. Les
démarches de DD/RSE peuvent exclure la relation salariale a un moment, mais on peut
sinterroger sur le passage entre les stratégies d’entreprises et les modeles productifs, sur la
capacité justement des démarches DD/RSE a fonder un véritable compromis d’entreprise,
conditions du renouveau des modeles productifs hoételiers.
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ANNEXES

Annexe 1. Liste des entretiens menés

Entreprises Service Fonction Date Durée
en
min

Chaines intégrées Direction Assistante RH mercredi 11 septembre | 65

2013
Hotel 5% - Chaine intégrée. Salarié Chef de rang mercredi 29 janvier 55
2014

Palace Direction Directeur hébergement et lundi 3 février 2014 35

directeur Green Team

Hotel 5% - Chaine intégrée. Salarié Maitre d'hétel mardi 4 février 2014 50
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Free-Lance Consultant Consultant jeudi 13 février 2014 55
Palace Direction Directeur lundi 24 février 2014 47
Hotel 5* - Chaine intégrée. Salarié Chef de rang samedi 15 mars 2014 120
Médecine du travalil Médecin du Médecin du travail vendredi 28 mars 2014 | 20
travail
Office Tourisme de la ville de Paris Institution Chargée de mission DD mercredi 14 mai 2014 | 60
Chaines intégrées Direction En charge responsabilités et mercredi 14 mai 2014 | 70
relations sociales
Chaines intégrées Direction Responsable DD mercredi 14 mai 2014 | 70
Hotel 4% - Chaine intégrée Direction DRH vendredi 23 mai 2014 20
Palace Direction Directeur de I'hétel lundi 26 mai 2014 60
CRAMIF Consultant Consultant RPS lundi 26 mai 2014 95
FAGHIT (Fédération Autonome Générale de Syndicat P Déléguée générale mardi 17 juin 2014 25
I'Industrie Hoteliere Touristique)
Chaines intégrées Direction Directeur sécurité et mardi 17 juin 2014 48
environnement
APIIH (Association des professionnels Syndicat P Responsable administrative jeudi 26 juin 2014 27
indépendants de I'Industrie Hoteliere)
Hotel 5% - Chaine intégrée. Direction Responsable de la restauration | jeudi 18 septembre 22
2014
Hotel 2* - Indépendant adhérent Chaine Direction Directrice I'h6tel jeudi 2 octobre 2014 39
volontaire
Hotel 4* - Chaine intégrée Salarié Gouvernante Générale vendredi 11 décembre | 35
2015
Socotec Consultant Consultant norme ISO 14 001 lundi 12 janvier 2015 60
Hotel 4% - Chaine intégrée Direction Directeur de I'hétel mardi 13 janvier 2015 55
CGT (Confédération Générale du Travail) Syndicat S Représentant commerce CGT jeudi 15 janvier 2015 45
de Paris
CFDT (Confédération Frangaise Syndicat S Secrétaire confédéral CFDT mercredi 21 janvier 58
Démocratique du Travail) 2015
Palace Salarié Ancien maitre d'hotel mercredi 21 janvier 35
2015
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