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A A l

Essai d'identification des
PROBLÉMATIQUES DE GESTION LIÉES

À UNE SPÉCIFICITÉ SECTORIELLE
LE CAS DES PRODUITS ET DES SERVICES TOURISTIQUES

Michel Balfet

Parcourir le champ de recherche que le « phénomène tourisme * engendre offre des 
possibilités d'entrées aussi riches que variées. On peut percevoir le tourisme comme 
un domaine qui offre des approches interdisciplinaires a la fois qualitatives et quan­
titatives qui intéressent autant les spécialistes des sciences humaines et sociales que 
ceux des sciences réputées * dures ».

Quel que soit le contenu sémantique que 
chacun donne au mot tourisme, il apparaît 
comme un fait de société, conséquence de 
comportements individuels et collectifs. 
Un économiste, quelque peu sociologue 
et anthropologue, soulignerait qu’on se 
trouve le plus souvent confronté à un 
besoin et à une demande qui trouvent leur 
origine dans les attitudes et les motivations 
des individus, mais également dans l’ex­
pression des comportements collectifs des 
membres de nos sociétés. Par ailleurs, on 
peut percevoir le tourisme comme une 
spécificité sectorielle, une portion de l’of­
fre de l’appareil de production de biens et 
de services marchands ou non marchands1. 
C’est, dans ce cas. une industrie au sens 
« de processus complet d’élaboration et 
de mise en marché de chaînes de servi­
ces »2. Cette complexité s’accroît avec 
l’évolution des exigences de la demande. 
Ainsi peut-on rappeler deux grandes orien­
tations contemporaines de l’offre touris­
tique induites par la demande : une recher­
che de gammes de produits-services de 
plus en plus complètes et intégrées, pré­
sentées sous forme de « packages », ainsi 
qu’un effort de fiabilité et de continuum 
de qualité entre des entreprises qui ne 
relèvent pas toujours de métiers et d’es­
paces identiques. A une qualité sans faille 
des prestations fournies par les points de 
commercialisation des zones émcttrices de 

clientèle doit répondre une fiabilité de leurs 
prolongements nationaux ou internatio­
naux chargés du « réceptif » de ces mêmes 
clients.

Le chercheur en sciences de gestion s’in­
téresse aux approches sociologiques ou an­
thropologiques relevant du couple marché- 
produit autant que par celles qui relèvent 
de l’étude des systèmes de production liés 
à l’activité touristique. 11 l’est d’autant plus 
quand la recherche porte sur la rencontre 
des deux, à savoir l’étude des organisations 
permettant de rapprocher offre et demande. 
Toutefois, il rencontrera deux types de 
difficultés relevant de deux préoccupations 
complémentaires et interactives : détermi­
ner ce qui. dans l’étude envisagée, relève 
véritablement de son champ d’analyse et 
de sa compétence et identifier, parmi les 
caractéristiques du phénomène touristique 
étudié, celles qui relèvent d’une véritable 
spécificité de ce champ.

Afin d’identifier les apports possibles des 
sciences de gestion à la connaissance de 
la spécificité tourisme, nous orienterons 
notre réflexion dans deux directions :

• Une revue succincte et préalable de 
l’objet des sciences de gestion et des 
champs qui peuvent y être associés, ceci 
dans le schéma des organisations opé­
rant dans l’univers du tourisme ;

• Un repérage des spécificités sectorielles 
propres à l’activité tourisme et une 
approche des questionnements et des 
problématiques qui peuvent conduire 
à une connaissance scientifique des 
particularités de gestion propres aux 
organisations dédiées à l’élaboration et 
à la mise en marché de produits et 
services touristiques.

OBJET DES SCIENCES
DE GESTION ET SPÉCIFICITÉ 
- TOURISME ■.

Désirant souligner par une incidente l’objet 
des sciences de gestion, nous nous garde­
rons d’aborder un débat épistémologique 
aujourd’hui très nourri, le plus souvent vif 
et appuyé'. Toutefois, un souci de clarté 
impose de rappeler cet objet par le biais 
de quelques définitions qui ont en commun 
la mise en évidence de l’intérêt des scien­
ces de gestion pour l’organisation.

Dès 1981. le professeur Lassegue fut un 
des premiers à définir les sciences de 
gestion comme « l’application des sciences 
à la conduite des organisations »4 ; le 
professeur Marchesnay les considère 
actuellement comme « le fait d’engager des 
moyens, au sein d’un ensemble organisé, 
aux fins de réaliser des buts que se propo­
sent ceux qui les ont acquis pour les mettre 
en œuvre »5. Notre pratique des sciences 
de gestion nous porte à considérer leur 
objet comme « l’ensemble ‘connais­
sance—action—évaluation’ ayant pour 
finalité d’amcliorer les performances de 
l’organisation tout en s’efforçant d’iden­
tifier et de prévenir les risques »*. Les trois 
définitions proposées, ainsi qu’une revue 
d’articles spécifiques consacrés à la gestion

AUTOMNE 1998 / TÉOROS 18



appliquée au monde du tourisme7 nous 
amènent à penser que c'est bien dans les 
particularités de l’ensemble organisation­
nel dédié au tourisme et dans l'approche 
de ses performances et de ses risques que 
le chercheur en sciences de gestion peut 
apporter un éclairage utile à la connais­
sance, à l’explication et à la maîtrise des 
éléments de la spécificité tourisme.

UNE DÉMARCHE SCIENTIFIQUE 
EN SCIENCES DE GESTION

Plusieurs questionnements sont nécessaires 
pour asseoir une démarche scientifique en 
sciences de gestion. L’objectif du cher­
cheur est d'améliorer les performances de 
l’organisation et d’évaluer le risque qu’elle 
encourt. Ainsi se trouve-t-il confronté à 
trois ensembles de préoccupations présen­
tant de fortes interrelations.

Le choix méthodologique est le premier 
ensemble dans lequel s’inscrit le savoir- 
faire du chercheur. Toute la capacité scien­
tifique de l’appareil choisi sera portée par 
la pertinence cognitive, « acquisitive » et 
décisionnelle des outils mis en œuvre, mais 
également par les possibilités d'adaptation 
et de récurrence que l’ensemble méthodo­
logique mobilise et autorise.

Les points d’application de la recherche 
sur l’ensemble organisationnel constituent 
le deuxième ensemble de préoccupations. 
Finalité, acteurs, procédures, structures, 
feront l’objet de démarches « connais­
sance—action » dans le cadre d’approches 
monographiques ou systémiques dont nous 
apprécierons plus avant la pertinence. Il 
convient toutefois de souligner le rôle 
central que cet ensemble joue dans la 
connaissance d’une spécificité.

L’organisation est. dans la plupart des 
éventualités, mise en place pour une du­
rée significative ; son fonctionnement 
s’inscrit, à priori, dans la continuité. Les 
volontés de connaissance et d'action du 
chercheur se moulent donc dans un tel 
contexte, d’autant que la boucle recherche- 
validation exige du temps, Toutefois, la 
grande instabilité des sociétés et de leur 
environnement ainsi que les déséquilibres 
qui les affectent, amènent le plus souvent 
à inscrire la participation du gestionnaire 
comme urgente8. Les rythmes d'appren­
tissage, de compréhension et de contrôle 
s’en trouvent quelque peu altérés, voire 
fortement perturbés. Dans le contexte de 

telles réductions temporelles, seul le ca­
dre d'un processus bouclé, quasi cyberné­
tique, peut apporter une vraie réponse aux 
impératifs d’amélioration de la perfor­
mance et d’évaluation du risque.

La globalité de la démarche peut être éclai­
rée par le schéma 1. Par cette représenta­
tion. d’inspiration générale, transposable 
dans son principe à toute organisation, nous 
avons voulu souligner les points essentiels 
et les nœuds d’une progression finalisée, 
bouclée, visant a améliorer les performan­
ces et à prévenir les risques qui pourraient 
en découler. Ce schéma sera également 
marqué « tourisme » dans la mesure où les 
composantes organisationnelles présentées 
correspondent à une organisation dédiée 
à cette activité.

LES DOMAINES D'APPLICATION 
DE LA DÉMARCHE
« SCIENCES DE GESTION »

Notre approche précisera l'architecture des 
composantes de l’organisation. Elle néces­
site quelques compléments analytiques afin 
de situer les points d’application que la 
démarche précédente a mis en évidence.

L’approche la plus synthétique, la plus glo­
bale d’une organisation réside essentiel­
lement dans la finalité que lui ont attribuée 
ses promoteurs. Ceci est particulièrement 
important dans le référentiel tourisme 

français où coexistent des volontés très 
différenciées : finalité commerciale et 
finalité à vocation associative, voire so­
ciale. C'est probablement à ces niveaux 
qu'apparaissent les aspects les plus tan­
gibles des choix stratégiques et des orien­
tations politiques des organisations con­
cernées. La finalité ressort donc comme 
la composante majeure de l'organisation ; 
son respect, qui constitue une fin en soi. 
génère les règles de positionnement des 
autres composantes.

Les trois autres composantes constituant 
la base organisationnelle de l’ensemble se 
rattachent pour l’essentiel aux logiques du 
système de production, à savoir les acteurs 
(clients, employés, actionnaires, tiers), les 
structures (internes et externes) correspon­
dant à des données liées à l’univers sta­
ble de l'organisation et, enfin, les procé­
dures que nous classerons en procédures 
liées au système d'information, procédures 
liées au système de décision et procédu­
res de contrôle. Dans un souci de simpli­
fication conceptuelle, nous nous proposons 
de représenter l’ensemble organisationnel, 
composantes et liens qui l'unissent, à l'aide 
d'une figure géométrique à trois dimen­
sions : le tétraèdre.

On peut associer la finalité du système or­
ganisationnel au sommet du tétraèdre, les 
sommets à sa base étant les composantes 
« acteurs », « structures » et « procédu­
res ». Les six arêtes représentent les liens 
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organisationnels générés par la logique du 
système et peuvent être assimilés à des 
opérateurs, au sens mathématique du 
terme, qui lient les composantes organi­
sationnelles deux à deux. Dans leur glo­
balité géométrique, ces liens traduisent les 
aspects de politique et de stratégie liés à 
la vie et au développement de l’organisa­
tion9 .

Le schéma qui suit veut traduire la repré­
sentation de la réalité organisationnelle 
composantes—liens.

Transposée au champ de la spécificité tou­
risme, au tourisme associatif par exemple, 
la représentation suggérée précédemment 
peut être la suivante dans l'hypothèse d'un 
ensemble « village vacances à vocation 
sociale ».

Des considérations de lisibilité nous ont em­
pêché d’ajouter la nature des liens, mais 
quelques exemples compléteront le schéma.

Exemples de liens :

FINALITÉ n ACTEURS
• Application du critère d’admission so­

ciale et familiale à l'instar du critère de 
solvabilité. Signification particulière de 
la notion de produit et de client.

• Logement du personnel associatif non 
rémunéré contre prestations de service.

• Politique de rémunération du person­
nel local d’animation et de service, dé­
calée par rapport au marché du travail.

FINALITÉ o STRUCTURES
• Investissement immobilier de capacité 

moyenne, financé par des institutions 
et des associations régionales, forte 
intégration au site.

• Participation de T association-mère au 
financement des travaux d’infrastruc­
ture logistique (moyens administratifs 
- matériels - savoir-faire-gestion).

Les éclairages rapidement évoqués dans 
cette première partie, pour l'essentiel, 
démarches en sciences de gestion et com­
posantes organisationnelles, nous ont 
permis, sans entrer dans des débats qui 
dépassent l'objet de cet article, une mise 
en évidence de l'objet des sciences de 
gestion, mais également le mode d’iden­
tification des points d'application de cette 
démarche dans le cadre de l'organisation.

Quelle que soit la spécialité du chercheur 
(comptabilité, contrôle de gestion, finance, 
marketing, ressources humaines, gestion 
de la production, stratégie-politique) et 
quels que soient ses objectifs de recher­
che, il peut, dans le cadre du coup!? per­
formances-risques, contribuer à l’appro­
che, voire à la maîtrise des spécificités ca­
ractéristiques du monde des organisations 
dédiées au tourisme. L'originalité cl la per­
tinence de sa démarche se situeront au 
niveau du choix des outils et des métho­
des appliquées aux spécificités détectées, 
mais également à celui des approches pro­
pres à décrire, à expliquer et à maîtriser10 
les particularités opérationnelles et struc­
turelles de telles organisations.

FACTEURS DE
SPÉCIFICITÉ
ET PROBLÉMATIQUES 
LIÉES À LA GESTION 
DES ORGANISATIONS
ET DES ENTREPRISES 
DE TOURISME

Nous nous sommes efforcés de souligner 
précédemment les domaines fondamentaux 
d'application d'une démarche « sciences 
de gestion » à l’organisation. Que cette 
dernière soit entreprise, institution publi­
que. privée, ou encore structure libérale, 
on doit compléter l'approche épistémolo­
gique proposée par une confrontation avec 
les caractères de spécificité issus de ce que 
l'on pourrait qualifier « d'environnement 
touristique ». Un rapprochement entre les 
composantes organisationnelles sur les­
quelles s'exercera l’action de gestion, 
« finalité », « acteurs », « structures », 
« procédures », et les facteurs de spécificité 
de l'univers du tourisme, peut faciliter 
l'identification des grandes problématiques 
liées à la gestion des organisations dédiées 
au tourisme.

Cette préoccupation fonde notre analyse.
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LES FACTEURS DE SPÉCIFICITÉ 
QUI CARACTÉRISENT L’UNIVERS 
DU TOURISME

On considère comme touriste « toute per­
sonne en déplacement hors de sa résidence 
habituelle pour une durée d’au moins 24 
heures ou une nuit et au plus de 4 mois, 
pour les motifs suivants : agrément (va­
cances et séjours de fin de semaine), santé 
(thermalisme, thalassothérapie), missions 
et réunions de toutes sortes (congrès, 
séminaires, pèlerinages, manifestations 
sportives, etc.), voyages d'affaires et 
déplacements professionnels, voyages sco­
laires »n. Cette définition de la demande 
touristique s’applique également au tou­
risme international. Elle porte en clic des 
balises précises et exhaustives du champ 
du tourisme qui ouvrent des pistes d’ana­
lyses anthropologiques et sociologiques 
des comportements ; en outre, elle facilite 
une identification des systèmes de produc­
tion liés aux services touristiques.

Le rappel du vocable « services touristi­
ques », tant utilisé par la profession, évo­
que un premier niveau de spécificité fondé 
essentiellement sur la nature tertiaire de 
ce type de prestation. Toutefois, s’arrêter 
à cette seule constatation ne permet pas de 
constituer une base analytique suffisam­
ment discriminante pour différencier les 
activités liées au tourisme et pour déter­
miner des caractères de spécificité véri­
tablement originaux.

Les fadeurs de spécificité principalement 
reconnus par les auteurs spécialisés ont été 
analysés et classés scion des modalités 
d’entrées différentes. « Les produits tou­
ristiques présentent trois caractères prin­
cipaux : inélasticité, complémentarité et 
hétérogénéité » ; cette classification éco­
nomique du professeur E Vellas1* traduit 
des réalités que nous retrouvons sous forme 
d’approche stratégie-politique chez G. 
Tocquer et M. Zins13 : « le produit touris­
tique est un produit d’une spécificité 
particulière, et ce, pour plusieurs raisons. 
Chacun de ces critères confère au produit 
touristique une nature particulière qui 
affecte dans une large mesure les straté­
gies et la commercialisation de celui-ci. 
Cette spécificité se traduit à partir des 
critères suivants : la tangibilité et 1* intan­
gibilité, la multiplicité des composantes, 
la multiplicité des intervenants, l’environ­
nement géographique, la multiplicité des 
types de produits, les caractéristiques d’un 
service, les caractéristiques d’ordre public 

et social ». Yves Tinard14. pour sa part, lie 
la spécificité aux caractéristiques des 
composantes techniques du séjour touris­
tique : transport, hébergement, restaura­
tion, animation.

Face à tant d’approches des caractéristi­
ques de l'environnement touristique, nous 
avons tenté de « donner la parole » aux 
professionnels par le biais de résultats 
d’une enquête empirique à vocation explo­
ratoire15. Cette enquête, qualitative, réa­
lisée auprès de cadres opérationnels d’en­
treprises. d’associations ou d’institutions 
liées au tourisme, a été menée de septembre 
1995 à janvier 1996 dans la région Tou­
louse Midi-Pyrénées ainsi qu’en région 
parisienne. Construite à partir d’entretiens 
brefs, peu directifs, elle permet d’éclairer, 
et le plus souvent de rejoindre, les analyses 
théoriques présentées précédemment. Son 
objectif principal est l’identification des 
principaux facteurs de spécificité lies au 
produit-service touristique. La méthodo­
logie s'appuie sur deux outils dont le 
premier, un « questionnaire » ne compor­
tant qu'une seule question qui, apres test 
préalable, a été libellée ainsi : « Quelles 
sont, en-dehors des éléments de politique 
commerciale : prix, enseigne, communi­
cation, publicité, la ou les particularités 
majeures qui influent sur la distribution 
des produits-services que vous propo­
sez. ? ». A T issue de la transcription des 
réponses, un second outil a été utilisé. A 
partir des mots clés, à l’aide d’une procé­
dure bayésienne de regroupement idéolo­
gique, les idées majeures ont été réduites 
à 9. 6. puis 4 thématiques, par ordre de 
fréquence décroissante d’apparition :

• Thématique I — l’aspcet le plus sou­
vent mis en évidence par les profession­
nels est la spécificité « chaîne de pro­
duits-services », de fonctionnement en 
réseau, de produits agrégés bien qu’hé­
térogènes. Cette caractéristique de 
chaîne de fonction, voire de chaîne de 
valeur, apparaît comme une caractéris­
tique d’évaluation « forte ».

• Thématique 2 — un autre aspect net­
tement suggéré par les responsables in­
terroges est la confrontation du produit- 
service touristique au facteur temps. Cet 
aspect apparaît comme une constante 
majeure. Caractère saisonnier, cycles 
hebdomadaires, volatilité et intangibi­
lité, « non-transférabilité » des produits 
et services touristiques sont les mots 
clés qui se dégagenl des transcriptions .

• Thématique 3 — le produit-service tou­
ristique, dans sa grande perméabilité 
aux cadres et aux faits de société, porte 
une troisième famille de facteurs de 
spécificité : les faits politiques, sociaux, 
économiques, l'évolution des cadres 
juridiques, sont autant de leviers puis- 
sains qui modifient les orientations et 
les composantes du système de produc­
tion touristique.

• Thématique 4 — la dimension spatiale 
de l’activité touristique apparaît éga­
lement comme une caractéristique de 
spécificité importante. Espace, objet de 
transaction, espace facilitant la transac­
tion, concentration des lieux touristi­
ques, sont autant de caractéristiques qui 
émergent des réponses obtenues.

• Thématique résiduelle — un certain 
nombre de réponses n'ont pu être attri­
buées à aucune des quatre familles de 
thématiques retenues ci-dessus.

Nous avons mené l'enquête auprès de 33 
professionnels appartenant aux quatre 
grandes composantes des métiers du tou­
risme : hôtellerie-restauration (11), agen­
ces de voyages et voyagistes (11), activités 
de transport de voyageurs (5). activités 
liées à l’animation : culture, santé, sport 
et aventure (6). L’objectif était de recueillir 
le point de vue des différentes facettes de 
l’offre touristique, sans volonté de recher­
cher un échantillon strictement représen­
tatif de cette offre (nécessité d’un échan­
tillon nettement plus important, choix de 
critères de stratification complexes).

Les 33 professionnels ont émis 125 men­
tions utilisables pour notre analyse, dont 
116 ont pu être reclassées selon les 4 thé­
matiques identifiées.

Nous utiliserons, au cours des développe­
ments ultérieurs, la réduction lexicale des 
réponses en quatre thématiques qui devien­
dront ainsi les quatre spécificités retenues 
dans notre approche :

• Chaîne de fonction

• Caractère saisonnier - volatilité

• Sensibilité aux faits de société
• Lien organique avec l'espace

Le tableau I nous permet de formuler quel­
ques remarques qui portent sur deux as­
pects induits par les chiffres : l’éventuelle 
hiérarchisation entre les facteurs ainsi 
identifiés et les niveaux de dépendance ou
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d’indépendance entre les lignes « métiers » 
et les colonnes « facteurs de spécificité ».

L'identification des facteurs de spécificité 
était notre objectif et il serait intéressant 
de hiérarchiser leur importance, mais les 
chiffres livrés par le tableau ne peuvent 
répondre à ce type de questionnement car 
la faiblesse de l'échantillon traité ne peut 
couvrir toute la complexité qu'une stra­
tification de l'offre aurait nécessité. Tou­
tefois, peut-on avancer sans trop de risques 
que l’aspect maîtrise de la chaîne de fonc­
tion et les aspects maîtrise du caractère sai­
sonnier et de la volatilité du service, cons­
tituent les deux paramètres de gestion 
importants pour les responsables d’orga­
nisations qui connaissent ces caractéris­
tiques d’exploitation.

L’architecture du tableau de contingence 
proposé, croisant « métiers » avec « spé­
cificités », peut inciter à rechercher le 
niveau de dépendance ou d’indépendance 
entre lignes et colonnes. Cette recherche 
se heurtera à quelques éléments qui peu­
vent être atténues par regroupement de 
lignes du tableau.

• Neuf cases sur les 20 qui composent le 
tableau présentent un effectif de men­
tions inférieur à 5 Je calcul du khi-deux 
s’en trouvera affecté.

• 11 convient de regrouper les métiers par 
niveaux de proximités comportemen­
tales. Une présentation du tableau en 
A.F.C., meme dans l'hypothèse où le 
khi-deux n’est pas significatif, situera 
les proximités et, par là, les lignes à 
regrouper. Il faudra persévérer dans le 
sens d'une amélioration du khi-deux. 
Un regroupement Hôtellerie-Restaura­
tion-Animation, d’une part, et Agences 
de voyages-Voyagistes-Transports, 
d’autre pan, conduit à un khi-deux égal 
à 4.86 avec 1 - p = 81,75 %. soit un 
niveau peu significatif puisqu'il y a 
18,25 % de probabilités que la répar­
tition soit due au hasard.

Nous présentons en annexe le calcul du khi- 
deux du tableau initial, le graphe d’A.F.C. 
permettant de situer les proximités ainsi 
que le calcul du khi-deux du tableau ainsi 
regroupé. Notons que ces deux aspects 
peuvent constituer des approches complé­
mentaires à notre propos.

A la suite de ces développements, nous 
pouvons retenir que l'élaboration d’une

TABLEAU 1

Effectifs des mentions

Effectif de personnes interrogées : 33 
Nombre de mentions relevées : 125

FACTEURS DE 
^SPÉCIFICITÉ

MÉTIERS

THÈME 1 
CHAINE
DE 
FONCTIONS

THÈME 2 
CARACTÈRE 
SAISONNIER 
VOLATILITÉ

THÈME 3 
SENSIBILITÉ
AUX FAITS DE 
SOCIÉTÉ

THÈME 4 
LIEN
ORGANIQUE 
AVEC L'ESPACE

AUTRES TOTAL

HÔTELLERIE 
RESTAURATION 
111)

15 11 9 10 3 40

AGENCES DE
VOYAGES 
VOYAGISTES 
(111

20 11 10 4 5 50

TRANSPORT
15}

6 4 2 1 1 U

ANIMATION
(61

4 5 1 3 0 13

TOTAL 45 31 22 18 9 125

prestation à vocation touristique est fondée 
sur un ensemble de services, une chaîne 
de fonctions très sensible aux facteurs 
temps et espace, ainsi qu’aux caractéris­
tiques juridiques. sociales et politiques de 
l ’espace considéré.

La technologie d’élaboration du service 
touristique est, dans la majorité des cas, 
fondée sur une chaîne de fonctions, qua­
siment une chaîne de valeur au sens de 
M. Porter1*. Les métiers des entreprises 
ou des organisations qui l'animent et la 
mettent en œuvre peuvent être très diffe­
rents du métier des organisations initiatri­
ces : agents de voyage, associations, et, 
organismes institutionnels17.

Ce premier élément de spécificité, très por­
teur de particularismes professionnels, cor­
respond en fait au facteur de risque ma­
jeur que comporte l’activité d’agent de 
voyage. L’exemple d'une offre « longue 
distance » par un agent de voyage, pour 
un prix forfaitaire comprenant transport, 
hébergement, restauration, loisirs, visites, 
services d'un guide, assurance et, éven­
tuellement, moyen de financement, est 
l’illustration la plus large de cette première 
particularité ; l'exemple d’un produit hô­
telier fondé sur les produits hébergement, 
boissons, room service, restauration, sys­
tèmes de communication, organisation de 
séminaires et de conférences, peut égale­
ment être considéré comme une chaîne de 

valeur, surtout dans l'hypothèse où certains 
services sont « cxternalisés ».

La prestation touristique peut également 
être perçue dans le cadre d'un repère 
temps. Au caractère intangible de nom­
breux services qui la constituent s’ajoute 
une grande volatilité de l’offre ; la place 
d'avion qui n'a pas « trouvé preneur », la 
chambre d'hôtel inoccupée, la location 
d'un véhicule non concrétisée, sont autant 
de ventes perdues qui ne pourront pas être 
rattrapées. Cette volatilité est par ailleurs 
fortement accentuée par le caractère sai­
sonnier du phénomène touristique, les ca­
ractéristiques des clientèles renforçant ou 
atténuant cette particularité1*.

Par ailleurs, la prestation touristique est 
très sensible au poids et à l'évolution des 
structures mentales, sociales et juridiques. 
Cette extrême sensibilité aux phénomènes 
sociaux, économiques et politiques cons­
titue probablement un facteur de spécificité 
important, souvent sous-estimé par le fait 
qu’il est diffus ou. au contraire, brutale­
ment ponctuel ; dans celte dernière éven­
tualité, il prend la forme d’accidents so­
ciaux. économiques ou politiques qui peu­
vent engendrer des risques extrêmes pour 
le système d’offre de services et, en retour, 
une quasi disparition de ces derniers19.

La variable spatiale (concentration, dis­
persion) lice à la mise en œuvre du service
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nous semble être un quatrième facteur de 
spécificité. L’aspect concentration géogra­
phique des points de prestation découle du 
caractère nécessairement limité des zones 
dédiées au service à vocation touristique : 
impératifs technologiques (exemple : sta­
tion de ski), rareté des sites naturels remar­
quables, concentrations urbaines liées à 
l'histoire ancienne ou récente en sont les 
explications premières.

QUESTIONNEMENTS —
PROBLÉMATIQUES
SPÉCIFIQUES DE GESTION

Déterminer les questionnements et les 
pistes pouvant induire une contribution 
pertinente du spécialiste en sciences de 
gestion à l’étude de la « spécificité tou­
risme » nous conduira a mettre en corres­
pondance les composantes organisation­
nelles évoquées dans notre première partie 
avec les quatre grands caractères de spé­
cificité identifiés. Ce croisement nous 
permettra de mieux cerner les nœuds d’une 
problématique et les démarches de con­
naissance et d’action propres à satisfaire 
la compréhension de cette spécificité.

VERS UNE APPROCHE
OPÉRATIONNELLE

L’objet de la démarche proposée se veut 
utilitaire : ainsi allons-nous privilégier un 
mode représentatif simple autorisant une 
lecture directe des observations. Nous 
travaillerons essentiellement à partir d’un 
cadre matriciel présentant, en lignes, les 
composantes organisationnelles : finalité, 
structures, acteurs et procédures définies 
plus tôt (dans la section traitant des domai­
nes d’application de la démarche « scien­
ces de gestion » à l’organisation) et, en 
colonnes, les quatre facteurs importants 
de la spécificité des activités liées au tou­
risme : chaîne de fonction, caractère sai­
sonnier-volatilité. sensibilité aux faits de 
société, espace. Nous ne prendrons pas en 
compte le cinquième facteur qualifié de 
« divers ». Les problématiques, objets de 
notre identification, figureront dans les 
cases de la matrice ; la présentation géné­
rale du tableau sera donc arrêtée dans la 
forme proposée au tableau 2.

Le tableau pourra être lu case par case, 
mais egalement en regroupant des ensem­
bles de cases correspondant à plusieurs 
composantes organisationnelles et à plu-

TABLEAU2

Grille de présentation des problématiques

pb = problématiques

FACTEURS DE

[jOMPÜSWiTFS 
ORGANISA­
TIONNELLES

CHAÎNE
DE
FONCTIONS

CARACTÈRE

SAISONNIER 
VOLATILITÉ

SENSIBILITE
AUX FAITS
DE SOCIÉTÉ

■

LIEN ORGANIQUE
AVEC 
L'ESPACE

FINALITÉ pfr. 11 pb. 12 pb-13 pb 14

STRUCTURES P&.21 pb. 22 pb. 23 pb. 24

ACTEURS pb. 31 pb. 32 pb 33 pb 34

PROCEDURES pb 41 pb. 42 pb. 43 pû. 44

sieurs facteurs de spécificité. Par agréga­
tion des problématiques présentes dans les 
cases, pour une organisation donnée, il sera 
possible de situer les éléments caractéris­
tiques de ses choix politiques et stratégi­
ques. Ainsi serons-nous à même de maté­
rialiser la nature des liens du tétraèdre 
organisationnel présenté plus haut.

LA NATURE DES
QUESTIONNEMENTS DE 
L’ORGANISATION DÉDIÉE 
AU TOURISME
Explicitons le mode de construction du ta­
bleau. La première ligne constitue le ca­
drage initial des questionnements retenus. 
Le rôle primordial dévolu à ces quatre 
premières cases résulte de la position de 
la composante « finalité »dans l’architec­
ture du tétraèdre organisationnel que nous 
avons déjà présentée.

Le croisement de la composante finalité 
avec chaque grand caractère de spécificité 
« tourisme » livre quatre grands question­
nements clés : performance, fluctuation, 
conformité, prédétermination.

• Performance : il s’agit bien d’un ques­
tionnement majeur eu égard à la tech­
nologie d’élaboration du service et à la 
finalité de l’organisation quelle que soit 
l’expression de cette performance : 
profit, croissance, qualité de prestation, 
etc. ;

• Fluctuation : F immatérialité du produit 
touristique, son caractère saisonnier, sa 
volatilité, font que finalité de l’organi­

sation et confrontation au facteur temps 
posent la question importante de la 
fluctuation des activités, voire des 
résultats attendus ;

• Conformité : ce nœud problématique 
situe tout le rapport entre finalité et 
sensibilité sociale du produit touristi­
que ; il est fortement lié aux modes, aux 
contraintes sociales, aux grands cou­
rants d’idées qui touchent les popula­
tions des zones émettrices comme celles 
des zones réceptrices ;

• Prédétermination : le rôle organique de 
l’espace dans le produit touristique fait 
que la finalité de ce dernier est liée à 
une forme de prédétermination. Citons 
pour exemple des formes de tourisme 
telles que la croisière, le tourisme ur­
bain. le tourisme montagnard.

Ces questionnements clés doivent aussi 
être rapprochés des autres composantes or­
ganisationnelles que sont les structures, 
les acteurs, les procédures.

La performance de la chaîne de fonctions 
et de valeur et, par là, sa contribution à la 
finalité de l’organisation, sont tributaires 
du niveau d’insertion de scs structures dans 
F architecture et la logique de la chaîne 
ainsi établie. Elles sont fonction également 
de l’appropriation de sa réalité opération­
nelle par les acteurs, agents de production 
ou consommateurs, voire tiers intéressés. 
Enfin, la cohérence des objectifs de la 
chaîne avec les procédures clés de l’orga­
nisation est le dernier élément qui permet 
de démultiplier l’efficacité de la chaîne de 
fonctions, donc sa potentialité de valeur.
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Lorsqu’on projette le produit touristique 
dans le temps, une grande fluctuation de 
la demande semble un élément de spéci­
ficité à la fois redouté et apprécié par les 
professionnels. Les réponses que F orga­
nisation peut apporter à ce phénomène 
s'inscrivent dans trois sous-ensembles : 
la flexibilité des structures, F adaptabilité 
des acteurs (clients, professionnels ou tiers 
intéressés) et la recherche de modularité 
des procédures intéressant l’organisation 
pour compléter le type de réponse aux fluc­
tuations des marchés touristiques.

La sensibilité et la perméabilité sociale exi­
gent une grande conformité du produit- 
service touristique avec les structures 
mentales, sociales, juridiques et politiques 
locales, nationales et internationales ; cette 
conformité peut être approchée par F adé­
quation des structures de P organisation aux 
institutions, par une bonne anticipation de 
F attitude des acteurs et» probablement, par 
une recherche de « transférabilité » entre 
les procédures ded’ensemble organisation­
nel et son environnement d'accueil.

Le rôle essentiel de la prédétermination 
géographique dans F identification du 
produit-service touristique impose de 
contrôler trois éléments liés à l’organisa­
tion productive : l’existence d’une logis­
tique, complément essentiel de Faction, 
un comportement adapté des acteurs de 
F organisation et des acteurs locaux, ainsi 
que F intégration au dispositif local des 
différentes procédures propres à l’organi­
sation.

« TRANSFÉRABILITÉ » 
DES PROBLÉMATIQUES 
GÉNÉRALES IDENTIFIÉES

Les problématiques générales et les ques­
tionnements qui les accompagnent présen­
tent un caractère général peu « opéiation- 
nalisable » à ce niveau. Deux pistes de 
développement peuvent être envisagées :

• On peut s’interroger sur les aspects dis­
ciplinaires (droit, économie, adminis­
tration, gestion) que la grille d'obser­
vation proposée peut induire. Au tableau 
4, nous proposons une lecture du cadre
3 orientée dans le sens des sciences de 
gestion et d'administration appliquées 
à des organisations productrices de ser­
vices touristiques.

* On peut également s'interroger sur 1 "as­
pect « gestion d’un produit tourisme »

TABLEAU 3

Grille des problématiques posées à une organisation 
proposant des services touristiques

FACTEURS DE 
^SPÉCIFICITÉ

COMPOSANTES^^- 

ORGANISATIOI- 
NELLES

CHAÎNE
DE
FONCTIONS

CARACTÈRE
SAISONNIER
VOLATILITÉ

SENSIBILITÉ 
AUX 
FAITS DE 
SOCIÉTÉ

LIEN ORGANIQUE
AVEC
L'ESPACE

FINALITÉ PERFORMANCE FLUCTUATION CONFORMITÉ PRÉDÉTERMINATION

STRUCTURES INSERTION FLEXIBILITÉ ADÉQUATION LOGISTIQUE

ACTEURS APPROPRIATION ADAPTABILITÉ ATTITUDE COMPORTEMENT

PROCÉDURES COHÉRENCE MODULARITÉ TRANSFÉRABILITÉ INTÉGRATION

TABLEAU 4

Problématique de gestion des services 
s'appliquant au champ de spécificité a Tourisme»

^SPÉCIFICITÉ

COMPOSANTES^
ORGANISATION' 
NELLES

CHAINE 
DE

FONCTIONS

CARACTÈRE
SAISONNIER 
VOLATILITÉ

SENSIBILITÉ 
AUX 

FAITS DE 
SOCIÉTÉ

LIEN 
ORGANIQUE 

AVEC 
L'ESPACE

FINALITÉ FOTOTCWWJIE. 
QIÎÀUTÉ ÜBJEGTME. 

QUALITÉ S16JECTIVË.

=fiÉÛUENTJ»TiCW, 

OCKUFATIQN, 
SlELD hMNM3ENENT“
TWS DIFFÉRENCIÉS.

OPPDOJRFlëS ET 1 IMITES

SOCIALES WJ FFOOJT 

TOjnisnouE 
SCÉNARIOS D'ANTCRATlüN

EFFET DE CHAINE, 

EFFET DE CCNSITÉ

EFFET Œ RUE

STRUCTURES MPI CATIONS
WAN6A110HMÊLJLE&
DAHS LA QUALITÉ.

choix oWRTmQN ; 

EXTERWALEATlÛh.
AÜJWMCES/RèaEJUJK.

AWtWTMEB et freins 
■wSnwnômELS
WJ DfWUWtMtnT

DES STRUCTURER
rOJHSUQUES,

LOGISTIQUE d'AP^iji 
COMMERCIAL
IMPUNTATCN, 
IXÉVELÜFFEIÆNT

ABÂFTATON

ACTEURS FORMATION ET
IM£RMAIICN DES 

ACTEURS AUX OBJECTIFS

CONTRAI MTE 5 DE LA
CHAINE.

FORMATIONS ÈT 
H-OfiWATIDM DES 

ACTEURS A LA FLEXHUTE 

DE LA 3EHVUCT1DN.

STRUCTURER KENTALE5,

CULTURELLES ET

AT 1 HIBUTS lUASEl

rjPFÉRENHELS ET |bü|

COiVERGEHŒS DE

COMPORTEMENTS.

PROCÉDURES COHTHUltÉ

DtSÇüMWrFÉS DES

CHAINES PRDZEELRALES.

IDENTIRQATDH ET
CONTRÔLE DES Ë.ÈWEWTR

K WRlAnÛN.

WCCEFTATEN.
AEJET WLS «BOCÉKJRES.

FAGTEUflS ü'iNTÉÜRATIC-W 

FACTEURS DE REJET, 
selild'integratiûw EEF. 

méthodes.

que la même grille peut induire. Nous 
proposons au tableau 5 la transcription 
du cadre 3 dans l'hypothèse d’un pro­
duit de tourisme social cl associatif.

Le tableau 4 précise quelques unes des pro­
blématiques de gestion pour lesquelles le 
tourisme correspond à un champ d'appli­
cation particulier.

CONCLUSION
U étude du champ de recherche induit par 
le « phénomène tourisme » présente pour 
le praticien des sciences de gestion des pos­
sibilités d'entrées aussi variées que riches. 
L’exploitation d’une telle spécificité est 
fructueuse par référence à scs caractéris­
tiques majeures :
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• La nature de la prestation touristique 
dans ses composantes chaînées, ses mé­
tiers et ses univers ;

• La réactivité extrême des systèmes 
d’élaboration de ces prestations par rap­
port au temps, à l'espace, aux environ­
nements.

Le relevé de telles caractéristiques, tou­
jours en mouvement, conduit à considé­
rer ce champ de spécificité comme fré­
quemment renouvelé, toujours apte à re­
cevoir les investigations d'un praticien ou 
d'un chercheur curieux de systémiques 
complexes.

Michel Balfet est Maître de Conférences ha­
bilité à Iti direction de recherches en Sciences 
de gestion. Depuis 1993, il dirige le Centre 
d'Etude du Tourisme et des Industries de l‘Ac­
cueil ( Cetia). Ce centre est organisé en dépar­
tement regroupant un LU.P. (deug, licence, 
maîtrise), un DESS et un centre international 
de formation au tourisme etâl ‘hôtellerie. Une 
équipe de recherche est associée au Ce fia.

Un comité de lecture a lu et accepté ce texte |

f
NOTES
1 L’activité de services non marchands est 

particulièrement importante dans le monde 
du tourisme. Elle regroupe la production 
relevant du tourisme social et associatif.
Consulter à ce propos l’ouvrage du profes­
seur Jean Froidure (1997).

2 Balfet, C., 1994 : 55.
3 Lemoigne, J. L., 1993 ; Martinet, 1990.
4 Lassegue., 1981.
5 Marchesnay, 1991.
6 Balfet, M., 1994.
7 Cahiers Espaces, (1991) : 23 pas sim.
8 Rivclinc, 1991.
9 Trcboul, 1998 ; 45.
10 Evrard, Bras, Roux, 1994 : chap. 1.
11 La Documentation Française. 1990 : 5.
12 Vcllas, 1992 : 96-99.
13 Tocquer et Zins, 1987 : 153-157,
14 Tinard, 1994 : 5-15.
15 Balfet. M.. 1996 : 21-25.
16 Porter. 1993.
17 Lafforgue, 1994 : 50 s.
18 Chazaud, 1991 : 5-7 ; Chaspoul, 1991 : 8-12.
19 Un exemple de régression brutale du marché 

touristique nous est donné par les suites éco­
nomiques du tragique attentat de Louxor, en 
Egypte.

TABLEAU 5

Problématiques liées au champ du tourisme social et associatif

FACTEURS DE 
__SPÉOF!ClTÈ CtiAlME

DE
FONCTIONS

CARACTÈRE
SAISONNIER
VOLATILITÉ

SENSaBILITÉ
AUX FAITS 

DE 
SOCIÉTÉ

LIEN
ORGANIQUE

AVEC 
L'ÉSPACE

COMPOSANTES
ORGANISATION­
NELLES

FINALITÉ CHîTÈFES DE QUALITE 

ET
CFWTÈFÊS H0CWLK.

QârcEnDH

ÛU 

ÀEWMXihi DE LA 
FINALITÉ SOCIALE.

IDËCUOÛE HJ

BIEN COMMUN 
£T UL LA COLLECTIVITÉ

QU PAAACOMMEftQiMJSiat

iNTFFrT
ET
INTÉRÊT LOCAL

STRUCTURES WI»hU DÉ MEE.

FW OftjMRS ET DE 

œsncN D’Une qffhf 
A YDMnffl AESDCIATNE 
Ef (OU) SX7MJE.

PLEMBIUTÊ, 

AOAPTA&IUIÉ ET 

MS3KJM SOQALC 

MJLH-lJTLEÀTÏÛhL

REGROUPEMENT

O'a$$Qcmiiom&

FINANCEMENT CE LA 

PIERRE LIENS «ÆC LES

INSriTUTIfflS
AMQGuTOhl 
SOCIALE.

IUPI ^HATlCrt LOCALE 

OU THAHSFÉRÉE. 

IMPACT DES POLITKXJES 

hÊGiünaleS et

IÆCME9.

ACTEURS .AC4-EHEHT5,
HÉNÉVULE&, MLAHÉ& 

PHILOSOPHÉ DU BEN 

COMMUN-

IFfÜRHATlDN,

EMUGATON, DES 
PRIORITÉS SOCWLEE-. 

M0ThAT|&| PÜUR Faire 
* Ai.ïTRFUFNr »,

FnAhCEMENT DE ftot 

AD Et RA RT EN WCAHCCS. 
FELATCfiS ADHÉRENT - 
EÉMÊVCLE-SAIARE.

FijfifiLi L 1L DE RÉEL 

OHM 0€ DESTINATION 
HÛDITÉ DES ÉCHANGES 

ItfTER ASSOCIATIFS.

PROCÉDURES UMTÉ OU DISPAftlt DES

PRATiÏJ.iFÜ ASSOCIATES

FRCCÉTmFES ET

FRaTCDéS D6S
WCANCE5 ET LCM5R5.

PERTE OU REWORCEM^T

DGS PRATIQUES
ASSOCIATIVES,

PROCÉDURES ET SITES

20 Yield management : le terme Hc/r/peut avoir 
deux traductions (USA) : rendement ; fléchis­
sement, point limite. Le tenue est apparu en 
hôtellerie dans l’article de Chcvcnak et Keane 
(1958); Viallc et Daudcl. 1990.
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