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EssAl D'IDENTIFICATION DES
PROBLEMATIQUES DE GESTION LIEES
A UNE SPECIFICITE SECTORIELLE

LE CAS DES PRODUITS ET DES SERVICES TOURISTIQUES

Michel Balfet

Parcourir le champ de recherche que le « phénoméne tourisme » engendre offre des
possibilités d'entrées aussi riches gue variées, On peut perceveir le tourisme comime
un domaine qui offre des approches interdisciplinaires a la fois qualitatives et quan-
titatives qui intéressent autant les spécialistes des sciences humaines et sociales gue

ceux des sciences réputées « dures ».

Quel que soit le contenu sémantique que
chacun donne au mot tourisme, il apparait
comme un fait de société, conséquence de
comportements individuels et collectifs.
Un économiste, quelgue peu sociologue
et anthropologue, soulignerait qu’on se
trouve le plus souvent confronté 4 un
besoin et & une demande qui trouvent leur
origine dans les attitudes et les motivations
des individus, mais également dans ["ex-
pression des comportements collectifs des
membres de nos sociétés, Par ailleurs, on
peut percevoir le tourisme comme une
spécificité sectorielle, une portion de 1"of-
fre de I'appareil de production de biens et
de services marchands ou non marchands' .
C’est, dans ce cas, une industrie au sens
« de processus complet d'élaboration et
de mise en marché de chaines de servi-
ces »*. Cette complexité s accroit avec
I’évolution des exigences de la demande.
Ainsi peut-on rappeler deux grandes orien-
tations contemporaines de 1"offre touris-
tique induites par la demande : une recher-
che de gammes de produits-services de
plus en plus complétes et intégrées, pré-
sentées sous forme de « packages », ainsi
qu'un effort de fiabilité et de continuum
de qualité entre des entreprises qui ne
relévent pas toujours de métiers et d’es-
paces identiques. A une qualité sans faille
des prestations fournies par les points de
commercialisation des zones émeltrices de
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clientéle doit répondre une fiabilité de leurs
prolongements nationaux ou internatio-
naux chargés du « réceptif » de ces mémes
clients.

Le chercheur en sciences de gestion 5" in-
téresse aux approches sociologigues ou an-
thropologiques relevant du couple marché-
produit autant que par celles qui relévent
de I’ étude des systémes de production liés
i I’activité touristique. [l I"est d"autant plus
quand la recherche porte sur la rencontre
des deux, a savoir I"éude 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 I"étude envisagée, reléve
véritablement de son champ d"analyse et
de sa compétence et identifier, parmi les
caractéristiques du phénoméne touristique
éudié, celles qui relévent d’une véritable
spécificité de ce champ.

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

* Une revue succincte el préalable de
I"objet des sciences de gestion et des
champs qui peuvent y étre associés, ceci
dans le schéma des organisations opé-
rant dans "umivers du tourisme ;
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* Unrepérage des spécificités sectorielles
propres & 1"activité tourisme et une
approche des questionnements et des
problématiques qui peuvent conduire
4 une connaissance scientifique des
particularités de gestion propres aux
organisations dédiées a 1" élaboration et
a la mise en marché de produits et
services touristiques.

OBJET DES SCIENCES
DE GESTION ET SPECIFICITE
« TOURISME -

Désirant souligner par une incidente I objet
des sciences de gestion, nous nous garde-
rons d'aborder un débat épistémologique
aujourdhui trés 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 I"intérét des scien-
ces de gestion pour 1'organisation,

Dés 1981, le professeur Lassegue fut un
des premiers 4 définir les sciences de
gestion comme « Iapplication des sciences
a la conduite des organisations »* ; le
professeur Marchesnay les considére
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 metire
en cuvre »° . Notre pratique des sciences
de gestion nous porte & considérer leur
objet comme « 1'ensemble ‘connais-
sance—action—~évaluation™ ayant pour
finalité d’améliorer les performances de
I"organisation tout en 5" efforgant d'iden-
tifier et de prévenir les risques »°. Les trois
définitions proposées, ainsi qu'une revue
d"articles spécifiques consacrés i la gestion



appliquée au monde du tourisme’ nous
aménent & penser que ¢’est bien dans les
particularités de I"ensemble organisation-
nel dédié au tourisme et dans I’approche
de ses performances et de ses risques que
le chercheur en sciences de gestion peut
apporter un éclairage utile i la connais-
sance, 4 I'explication et & la maitrise des
éléments de la spécificité tourisme.

UNE DEMARCHE SCIENTIFIQUE
EN SCIENCES DE GESTION

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

Le choix méthodologique est le premier
ensemble dans lequel s’inscrit le savoir-
faire du chercheur. Toute la capacité scien-
tifique de I"appareil choisi sera portée par
la pertinence cognitive, « acquisitive » et
décisionnelle des outils mis en ceuvre, mais
épalement par les possibilités d’adaptation
et de récurrence que 1"ensemble méthodo-
logique mobilise et autorise.

Les points d’application de la recherche
sur I'ensemble organisationnel constituent
le deuxieme ensemble de préoccupations.
Finalité, acteurs, procédures, structures,
feront 1"objet de démarches « connais-
sance—action » dans le cadre d"approches
monographigues ou systémigues dont nous
apprécierons plus avant la pertinence, Il
convient toutefois de souligner le role
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, & 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, aménent le plus souvent
i inscrire la participation du gestionnaire
comme urgente®. Les rvthmes d’appren-
tissage, de compréhension et de contrile
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 étre éclai-
rée par le schéma L. Par cette représenta-
tion, d'inspiration générale, transposable
dans son principe i toute organisation, nous
avons voulu souligner les points essentiels
et les nceuds dune progression finalisée,
bouclée, visanl 4 améliorer les performan-
ces et & prévenir les risques qui pourraient
en découler. Ce schéma sera également
marqué « tourisme » dans la mesure oi les
composantes organisationnelles présentées
correspondent i une organisation dédiée
i cette activité.

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

Notre approche précisera I architecture des
composantes de "orzanisation. Elle néces-
sile quelques compléments analytiques afin
de situer les points d"application que la
démarche précédente a mis en évidence.

Lapproche la plus synthétique, la plus glo-
bale d'une organisation réside essentiel-
lement dans la finalité que lui ont attribuée
ses promoteurs. Ceci est particuliérement
important dans le référentiel tourisme

frangais ol coexistent des volontés trés
différenciées : finalité commerciale et
finalité & vocation associative, voire so-
ciale. C'est probablement & 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 done comme
la composante majeure de I organisation ;
son respect, qui constitue une fin en soi,
génére les régles de positionnement des
autres composantes.

Les trois autres composantes constituant
la base organisationnelle de I'ensemble se
rattachent pour I'essentiel aux logiques du
systéme de production, & savoir les acteurs
(clients, employés, actionnaires, tiers), les
structures (internes et externes) commespon-
dant i des données liées & 1"univers sta-
ble de |'arganisation et, enfin, les procé-
dures que nous classerons en procédures
li¢es au systéme d’information, procédures
liges au systéme de décision et procédu-
res de contrdle. Dans un souci de simpli-
fication conceptuelle, nous nous proposons
de représenter I"ensemble organisationnel,
composantes et liens qui I'unissent, 4 "aide
d’une figure gédométrigue i trois dimen-
sions : le tétraédre.

On peut associer la finalité du systéme or-
panisationnel au sommet du tétraédre, les
sommets i sa base étant les composantes
« acteurs », « structures » et « procédu-
res », Les six arétes représentent les liens

SCHEMA 1

Processus d'une démarche scientifigue en sciences de gestion

COMPOSANTES
DE L'ORGANISATION « TOURISME »

* Finalité
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organisationnels générés par la logigue du
systéme et peuvent étre assimilés a des
opérateurs, au sens mathématique du
terme, qui lient les composantes organi-
sationnelles deux 4 deux. Dans leur glo-
balité géométrique, ces liens traduisent les
aspects de politique et de stratégie liés a
la vie et au développement de 1" organisa-
tion*,

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

Transposée au champ de la spécificité tou-
risme, au tourisme associatif par exemple,
la représentation suggérée précédemment
peut étre la suivante dans "hypothése d'un
ensemble « village vacances & vocation
sociale ».

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

Exemples de liens :

FINALITE @ ACTEURS

* Application du critére d’admission so-
ciale et familiale & I"instar du critére de
solvabilité. Signification particuliére 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,

FINALITE & STRUCTURES

* [Investissement immobilier de capacité
moyenne, financé par des institutions
et des associations régionales, forte
intégration au site.

* Participation de 1"association-mére au
financement des travaux d’infrastruc-
ture logistique (moyens administratifs
- matériels - savoir-faire-gestion).

SCHEMA 2

Représentation géométrique d'une réalité organisationnelle

Volume de
Epﬁciﬁcité

STRUCTURES

PROCEDURES

b TR

Plan des

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

Quelle que soit la spécialité du chercheur
{comptabilité, contrile 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 4 1"'appro-
che, voire i la maftrise des spécificités ca-
ractéristiques du monde des organisations
dédiées au tourisme. L'originalité et la per-
tinence de sa démarche se situeront au
niveau du choix des outils et des métho-
des appliquées aux spécificités détectées,
mais également i celui des approches pro-
pres i décrire, a expliquer et & maitriser'
les particularités opérationnelles et struc-
turelles de telles organisations.

FACTEURS DE
SPECIFICITE

ET PROBLEMATIQUES
LIEES A 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 » & 'organisation. Que cette
derniére soit entreprise, institution publi-
que, privée, ou encore structure libérale,
on doit compléter I"approche épistémolo-
gique proposée par une confrontation avec
les caractéres de spécificité issus de ce que
I’on pourrait qualifier « d’environnement
touristique ». Un rapprochement entre les
composantes organisationnelles sur les-
quelles s"exercera |'action de gestion,
« finalité », « acteurs », « structures »,
« procédures », et les facteurs de spécificité
de 1'univers du tourisme, peut faciliter
I"identification des grandes problématiques
liées 4 la gestion des organisations dédiées
au tourisme.

Cette préoccupation fonde notre analyse,




LES FACTEURS DE SPECIFICITE
QUI CARACTERISENT L'UNIVERS
DU TOURISME

On considére 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 el séjours de fin de semaine), santé
(thermalisme, thalassothérapie), missions
et réunions de toutes sortes (congrés,
séminaires, pélerinages, manifestations
sportives, etc.), voyages d'affaires et
déplacements professionnels, voyages sco-
laires »"' . Cette définition de la demande
touristique s applique également au tou-
risme international. Elle porte en elle 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 systémes 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”arréter
i cetle seule constatation ne permet pas de
constituer une base analytique suffisam-
ment discriminante pour différencier les
activités lides au tourisme et pour déter-
miner des caractéres de spécificité véri-
tablement originaux.

Les facteurs de spécificité principalement
reconnus par les auteurs spécialisés ont été
analysés et classés selon des modalités
d’entrées différentes. « Les produits tou-
ristiques présentent trois caractéres prin-
cipaux : inélasticité, complémentarité et
hétérogénéité » ; cette classification éco-
nomigque du professeur F. Vellas'™ traduit
des réalités que nous retrouvons sous forme
d'approche stratégie-politique chez G.
Tocquer et M. Zins™ : « le produit touris-
tique est un produit d’une spécificité
particuliére, et ce, pour plusieurs raisons.
Chacun de ces critéres confére au produit
touristique une nature particuligre qui
affecte dans une large mesure les straté-
gies et la commercialisation de celui-ci.
Cette spécificité se traduit a partir des
critéres suivants : la tangibilité et I’intan-
gibilité, la multiplicité des composantes,
la multiplicité des intervenants, I'environ-
nement géographique, la multiplicité des
types de produits, les caractéristiques d'un
service, les caractéristiques d’ordre public

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

Face & tant d"approches des caractéristi-
ques de "environnement touristique, nous
avons tenté de « donner la parole » aux
professionnels par le biais de résultats
d’une enquéte empirigque i vocation explo-
ratoire' . Cetle enguéte, qualitative, réa-
lisée auprés de cadres opérationnels d’en-
treprises, d"associations on d’institutions
lides au tourisme, a été mende de septembre
1995 a janvier 1996 dans la région Tou-
louse Midi-Pyrénées ainsi qu’en région
parisienne. Construite & partir d’entretiens
brefs, pen directifs, elle permet d’éclairer,
et le plus souvent de rejoindre, les analyses
théoriques présentées précédemment. Son
objectif principal est I'identification des
principaux facteurs de spécificité liés au
produit-service touristique. La méthodo-
logie s’appuie sur deux outils dont le
premier, un « qUeslonnaire » 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 gue vous propo-
sez 7 ». A I'issue de la transcription des
réponses, un second outil a été utilisé, A
partir des mots clés, & I'aide d'une procé-
dure bayésienne de regroupement idéolo-
gique, les idées majeures ont été réduites
49, 6, puis 4 thématiques, par ordre de
fréquence décroissante d’apparition ;

* Thématique 1 — 1"aspect le plus sou-
vent mis en évidence par les profession-
nels est la spécificité « chaine de pro-
duits-services », de fonctionnement en
réseau, de produits agrégés bien qu’hé-
térogeénes. Cette caractéristique de
chaine de fonction, voire de chaine de
valeur, apparait comme une caractéris-
tique d’évaluation « forte ».

* Thématique 2 — un autre aspect net-
tement suggéré par les responsables in-
terrogés est la confrontation du produit-
service touristique au facteur temps. Cet
aspect apparait comme une constante
majeure. Caractére saisonnier, cycles
hebdomadaires, volatilité et intangibi-
lit¢, « non-transférabilité » des produits
et services touristiques sont les mots
clés qui se dégagent des transcriptions .
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*  Thématique 3 — le produit-service tou-
ristique, dans sa grande perméabilité
aux cadres et aux faits de société, porte
une troisiéme famille de facteurs de
spécificité : les faits politiques, sociaux,
économigques, I"évolution des cadres
juridiques, sont autant de leviers puis-
sants qui modifient les orientations et
les composantes du systéme de produc-
tion touristique.

* Thématique 4 — la dimension spatiale
de I"activité touristique apparait éga-
lement comme une caractéristique de
spécificité importanie. 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 étre attri-
buées i aucune des quatre familles de
thématiques retenues ci-dessus.

Nous avons mené I'enguéte auprés de 33
professionnels appartenant aux quatre
grandes composantes des métiers du tou-
risme : hitellerie-restauration {11), agen-
ces de voyages et voyagistes (11), activités
de transport de voyageurs (5), activités
lides & I'animation : culture, santé, sport
etaventure (6). L'objectif était de recueillir
le point de vue des différentes facettes de
I'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
critéres de stratification complexes).

Les 33 professionnels ont émis 125 men-
tions utilisables pour notre analyse, dont
116 ont pu étre reclassées selon les 4 the-
matiques identifides.

Mous 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 :

* Chaine de fonction

= Caractére saisonnier - volatilité

* Sensibilité aux faits de société

* Lien organique avec |'espace

Le tableau | nous permet de formuler quel-
ques remarques qui portent sur deux as-
pects induits par les chiffres : I"éventuelle
hiérarchisation entre les facteurs ainsi
identifiés et les niveaux de dépendance oun
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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 4 ce type de questionnement car
la faiblesse de 1'échantillon traité ne peut
couvrir toute la complexité qu’une stra-
tification de " offre aurait nécessité. Tou-
tefois, peut-on avancer sans trop de risques
que 1"aspect maitrise de la chaine de fonc-
tion et les aspects maitrise du caractére sai-
sonnier el de la volatilité du service, cons-
tituent les deux paramétres 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 & rechercher le
niveau de dépendance ou d’indépendance
entre lignes et colonnes. Cette recherche
se heurtera i quelques éléments qui peu-
vent étre atténués par regroupement de
lignes du tableau,

* Neuf cases sur les 20 qui composent le
tableau présentent un effectif de men-
tions inférieur & 5 ; le calcul du khi-dewy
s'en trouvera affecté,

* [l convient de regrouper les métiers par
niveaux de proximités comportemen-
tales. Une présentation du tableau en
A EC., méme dans 1"hypothése oi le
khi-dewx n"est pas significatif, situera
les proximités et, par 14, les lignes i
regrouper. [l faudra persévérer dans le
sens d'une amélioration du khi-deux.
Un regroupement Hitellerie-Restaura-
tion-Animation, d'une part, et Agences
de voyages-Voyagistes-Transports,
d"autre part, conduit & un khi-deux égal
a 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 caleul du khi-
deux du tableau initial, le graphe d"A.F.C.
permettant de situer les proximités ainsi
que le calcul du khi-dewx du tableau ainsi
regroupé, Notons que ces deux aspects
peuvent constituer des approches complé-
mentaires i notre propos.

A la suite de ces développements, nous
pouvens retenir que 1"élaboration d"une
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TABLEAU 1
Effectils des mentions
FACTEURS DE THEME 1 THEME 2 THEME 3 THEME 4
SPECIFICITE CHAIME CARACTERE SEMSIBILITE | LIEN AUTRES | TOTAL
DE SAISONMIER AL FAITS DE | QRGANIQUE
FOMCTIONS | VOLATILITE SOCIETE MVEC LESPACE
METIERS
HOTELLERIE
RESTALRATION 15 n ] 10 3 48
1)
AGENCES DE
VOYAGES 20 0 10 4 5 50
VOYAGISTES
(1]
TRANSPORT i 4 ] 1 1 14
(5}
ANIMATION 4 5 i 3 0 13
-]
TOTAL 45 ai 2 18 9 125
Effectif de personnes interrogées : 33
Nombre de mentions relevées : 125

prestation & vocation touristique est fondée
sur un ensemble de services, une chaine
de fonctions trés sensible aux facteurs
temps et espace, ainsi qu'aux caractéris-
tiques juridiques, sociales et politiques de
I"espace considéré.

La technologie d’élaboration du service
touristique est, dans la majorité des cas,
fondée sur une chaine de fonctions, qua-
siment une chaine de valeur au sens de
M. Porter'. Les métiers des entreprises
ou des organisations qui I"animent et la
mettent en eeuvre peuvent tre trés diffié-
rents du métier des organisations initiatri-
ces : agents de voyage, associations, et,
organismes institutionnels'”.

Ce premier élément de spécificité, wés por-
teur de particularismes professionnels, cor-
respond en fait au facteur de risque ma-
jeur que comporte "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
I'illustration la plus large de cette premiére
particularité ; I'exemple d"un produit ho-
telier fondé sur les produits hébergement,
boissons, room service, restauration, sys-
témes de communication, organisation de
séminaires et de conférences, peut égale-
ment étre considéré comme une chaine de
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valeur, surtout dans I"hypothése ol certains
services sont « externalisés ».

La prestation touristique peut également
étre pergue dans le cadre d'un repére
temps. Au caractére intangible de nom-
breux services qui la constituent 3" ajoute
une grande volatilité de 1’ offre ; la place
d’avion qui n'a pas « trouvé preneur », la
chambre d’hétel inoccupée, la location
d’un véhicule non concrétisée, sont autant
de ventes perdues qui ne pourront pas étre
rattrapées. Cette volatilité est par ailleurs
fortement accentuée par le caractére sai-
sonnier du phénoméne touristique, les ca-
ractéristiques des clientéles renforgant ou
atténuant cette particularité'®,

Par ailleurs, la prestation touristique est
trits sensible au poids et i 1"évolution des
structures mentales, sociales et juridiques.
Cette extréme sensibilité aux phénoménes
sociaux, économigues el politiques cons-
titue probablement un facteur de spécificité
important, souvent sous-estimeé par le fait
qu’il est diffus ou. au contraire, brutale-
ment ponctuel ; dans cette derniére éven-
tualité, il prend la forme d’accidents so-
ciaux, économiques ou politiques qui peu-
vent engendrer des risques extrémes pour
le systéme d’offre de services et, en retour,
une quasi disparition de ces derniers'.

La variable spatiale (concentration, dis-
persion) liée & la mise en czuvre du service



nous semble étre un quatriéme facteur de
spécificité. L'aspect concentration géogra-
phique des points de prestation découle du
caractére nécessairement limité des zones
dédiges au service & vocation touristique :
impératifs technologiques (exemple : sta-
tion de ski), rareté des sites naturels remar-
quables, concentrations urbaines liées &
’histoire ancienne ou récente en sont les
explications premiéres.

QUESTIONNEMENTS —
PROBLEMATIQUES
SPECIFIQUES DE GESTION

Déterminer les questionnements et les
pistes pouvant induire une contribution
pertinente du spécialiste en sciences de
gestion 4 1"étude de la « spécificité tou-
risme » nous conduira & mettre en corres-
pondance les composantes organisation-
nelles évoquées dans notre premiére partie
avec les quatre grands caractéres de spé-
cificité 1dentifiés. Ce croisement nous
permetira de mieux cerner les nceuds d"une
problématique et les démarches de con-
naissance el d’action propres i satislaire
la compréhension de cette spécificité,

VERS UNE APPROCHE
OPERATIONNELLE

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 & partir d’un
cadre matriciel présentant, en lignes, les
composantes organisationnelles : finalité,
structures, acteurs et procédures définies
plus tit {dans Ia section traitant des domai-
nes dapplication de la démarche « scien-
ces de gestion » & I'organisation) et, en
colonnes, les quatre facteurs importants
de la spécificité des activités lides au tou-
risme : chaine de fonction, caractére sai-
sonnier-volatilité, sensibilité aux faits de
société, espace. Nous ne prendrons pas en
compte le cinqui¢me 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 arrétée dans la
forme proposée au tablean 2.

Le tablean pourra étre lu case par case,
mais également en regroupant des ensem-
bles de cases correspondant & plusieurs
composantes organisationnelles et i plu-

TABLEAU 2

Grille de présentation des problématiques

FACTEURS DE i |

SPECIFICITE CHAINE CARAGTERE SENSIBILITE LIEN DAGANIQUE |
L'"‘\H,__‘ DE SAISONMIER AUX FAITS AVEC

COMPOSANTES || FOMCTIONS VOLATILITE DE SOCIETE L'ESPACE

OAGANISA-

TIONNELLES

FINALITE ph. 11 pb.12 ph. 13 b, 14

STAUCTURES pi. 21 i ph, 22 ph. 22 ph. 24

ACTEURS ph. 31 pb. 32 pl. 33 pl. 34

PAOCEDURES ph. 41 pb. 42 ph. 43 po. 44

pb = problématiques

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 a méme de maté-
rialiser la nature des liens du tétragdre
organisationnel présenté plus haut.

LA NATURE DES
QUESTIONNEMENTS DE
L'ORGANISATION DEDIEE
AU TOURISME

Explicitons le mode de construction du ta-
bleau, La premiére ligne constitue le ca-
drage initial des questionnements retenus.
Le role primordial dévolu a ces guatre
premiéres cases résulte de la position de
la composante « finalité » dans 1"architec-
ture du tétragdre organisationnel que nous
avons déja présentée.

Le croisement de la composante finalité
avec chague grand caractére 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 4 la tech-
nologie d’élaboration du service et i la
finalité de I'organisation quelle que soit
I"expression de cette performance :
profit, croissance, qualité de prestation,
ete.

* Fluctuation : I'immatérialité du produit

touristigque, son caractére saisonnier, sa
volatilité, font que finalité de I'organi-
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sation et confrontation au facteur temps
posent la question importante de la
fluctuation des activités, voire des
résultats attendus ;

+ Conformité : ce neeud 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 gui touchent les popula-
tions des zones émetirices comme celles
des zones réceptrices ;

= Prédétermination : le réle organique de
I'espace dans le produit touristique fait
que la finalité de ce dernier est lide &
une forme de prédétermination, Citons
pour exemple des formes de tourisme
telles que la croisiére, le tourisme ur-
bain, le tourisme montagnard.

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

La performance de la chaine de fonctions
et de valeur et, par 14, sa contribution & la
finalité de 1" organisation, sont tributaires
du niveau d'insertion de ses structures dans
I"architecture et la logique de la chaine
ainsi établie. Elles sont fonction également
de 'appropriation de sa réalité opération-
nelle par les acteurs, agents de production
0l consommateurs, voire tiers intéresseés.
Enfin, la cohérence des objectifs de la
chaine avec les procédures clés de 1" orga-
nisation est le dernier élément qui permet
de démultiplier I'efficacité de la chaine 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 4 1a fois redouté et apprécié par les
professionnels. Les réponses que 1'orga-
nisation peut apporter a ce phénoméne
s'inscrivent dans trois sous-ensembles :
la flexibilité des structures, "adaptabilité
des acteurs (clients, professionnels ou tiers
intéressés) et la recherche de modularité
des procédures intéressant I"organisation
pour compléter le type de réponse aux fluc-
tuations des marchés touristigues,

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 étre approchée par I"adé-
quation des structures de I"organisation aux
institutions, par une bonne anticipation de
I attitude des acteurs et, probablement, par
une recherche de « transférabilité » entre
les procédures de 1"ensemble organisation-
nel et son environnement d’accueil.

Le role essentiel de la prédétermination
géographique dans 1'identification du
produit-service touristique impose de
contrdler trois éléments liés 4 1"organisa-
tion productive : I'existence d’une logis-
tique, complément essentiel de 1"action,
un comportement adapté des acteurs de
I'organisation et des acteurs locaux, ainsi
que l'intégration au dispositif local des
différentes procédures propres i 1'organi-
sation.

« TRANSFERABILITE »
DES PROBLEMATIQUES
GENERALES IDENTIFIEES

Les problématiques générales et les ques-
tionnements qui les accompagnent présen-
tent un caractére général peu « opération-
nalisable » & ce niveau. Deux pistes de
développement peuvent étre 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
a des organisations productrices de ser-
vices touristiques.,

+ On peut également 5" interroger sur 1"as-
pect « gestion d'un produit tourisme »
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TABLEAU 3

Grille des problématiques posées a une organisation
proposant des services touristiques

FACTEURS DE CHAINE CARMCTERE SENSIBILITE LIEM ORGAMNIQUE
SPECIFICITE DE SAISONNIER ALY AVEC
FONCTIONS VOLATILITE FAITS DE L'ESPACE
COMPOSAMTES SOCIETE
ORGANISATION-
NELLES
FINALITE PERFORMANCE FLUCTUATION CONFORMITE PREDETERMINATION
STRAUCTURES INSERTION FLEXIBILITE ADEQUATION LOGISTIQUE
ACTEURS APPROPRIATION ADAPTABILITE ATTITUDE COMPORTEMENT
PROCEDURES COHERENCE MODULARITE TRANSFERABILITE | INTEGRATION
TABLEAU 4
Problématique de gestion des services
s'appliquant au champ de spécificité « Tourisme»
SPECIFICITE CHAINE CARACTERE SENSIBILITE LIEN
DE SAISONNIER ALK QRGANIQUE
FONCTIONS VOLATILITE FAITS DE AVEC
COMPOSANTES SOCIETE L'ESPACE
ORGAMISATION-
NELLES
FINALITE FORCTIOHNALITE, FRECUENTATION, OPFPOATUKITES ET LIMITES | EFFET DE CHANE,
QUALITE ORIECTVE. OCOUFATION, SOCIALES AL FRODUT EFFET D DENSITE
OUALITE SLEBJECTIVE, WIELD MAMAGEMENT,™ TOURISTIOUE EFFET [E SITE
TAHIFS DIFFERENCES. BCENARICE D ANTICEWTION
STAUCTURES WELICATIONS CHON DNPRRTITION © MINNTAGES ET FREING LOGISTIGUE 0'ARPLUI
ORGANSATIONNELLES EXTERNALEATION, INSTITUTIORKELS COMMERCIAL :
DAME LA QUALITE, ALLAMCES RESEM. A DEVELOPPEMENT IMPLANTATION,
DES ETRUCTURES DEVELOPPEMENT
TOURISTIOUES. ADAPTATAON.
ACTEURS FORMATION ET FORMATIONS ET ETRUCTURES MENTALES, | DWFFERENTIELS ET (0U]
INFORMATION DES INFORMATION DES CLLTURELLES ET CONVERGENCES DE
ACTELRS AUX CBJECTIFS | ACTEURS A LA FLEXBIUTE |  ATTRIBUTS IMAGE. COMPORTEMENTS,
CONTRAINTES DE LA O LA SEAVUCTICN.
CHAINE.
PROCEDURES COKTHUIME IDENTIFICATION ET NCUEFTATION, FAGTELING (INTEGRATION
CISCOMTINUITES DES CONTROLE DEE ELEMENTS | MEJET DES PROCEDURES. | FACTELIAS DE REJET,
CHAIKES PROCECURALES. | DE VAAWTION. SEUIL D'INTEGRATION DES
WETHODES.

que la méme grille peut induire. Nous
proposons au tableau 5 la transcription

CONCLUSION

du cadre 3 dans I’hypothése d"un pro-
duit de tourisme social et associatif,

Le tableau 4 précise quelques unes des pro-
blématiques de gestion pour lesquelles le
tourisme correspond 4 un champ d'appli-
cation particulier.
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L'étude du champ de recherche induit par
le « phénomeéne 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 i ses caractéris-
tiques majeures :



* La nature de la prestation touristique
dans ses composantes chainées, ses mé-
tiers et ses univers ;

* La réactivité extréme des systémes
d"élaboration de ces prestations par rap-
port au temps, & I'espace, aux environ-
nements.

Le relevé de telles caractéristiques, tou-
jours en mouvement, conduit 4 considé-
rer ce champ de spécificité comme fré-
quemment renouvelé, toujours apte i re-
cevoir les investigations d’un praticien ou
d’un chercheur curieux de systémiques
complexes.

Michel Balfet ext Maitre de Conférences ha-
bilitd & la direction de recherches en Sciences
de gestion. Depuis 1993, il dirige le Centre
d’Etude du Tourisme et des Industries de U'Ac-
cueil {Cetin). Ce centre est organisé en dépar-
tement regroupant un LUP (deug, licence,
maitrise), un DESS et un centre international
de formation au tourisme et & | hirellerie. Une
équipe de recherche est associée au Cetia.

u Un comité de lecture a lu et accepté ce texte I

NOTES

1 L'activité de services non marchands est
particuliérement importante dans le monde
du tourisme. Elle regroupe la production
relevant du tourisme social et associatif,
Consulter 4 ce propos I'ouvrage du profes-
seur Jean Froidure (1997).

Balfet, C., 1994 : 55,

Lemoigne, J. L., 1993 | Martinet, 1990.
Lassegue, 1981.

Marchesnay, 1991.

Balfet, M., 1994,

Cahiers Espaces, (1991) : 23 passim.
Riveline, 1991,

Treboul, 1998 ; 45,

Evrard, Bras, Roux, 1994 ; chap. 1.

La Documentation Frangaise, 1990 ; 5.
Vellas, 1992 : 96-949,

Tocquer et Zins, 1987 : 153-157.
Tinard, 1994 : 5-15.

Balfet, M., 1996 : 21-25.

Porter, 1993.

Lafforgue, 1994 : 50 5.

Chazaud, 1991 : 5-7 ; Chaspoul, 1991 : 8-12.

Un exemple de régression brotale du marché
touristique nous est donné par les suites éeo-
nomiques du tragique attentat de Louxor, en
Egvpte.
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TABLEAU 5
Problématiques liées au champ du tourisme social et associatif
FACTEURS DE ‘
SPECIFICITE CHAINE CARACTERE | SEMSIBILITE LEEN
]33 SAISOHMNIER AUX FAITS DRGANIQUE
COMPOSANTES FOMCTIONS WOLATILITE DE ANEC
CRGANISATION- SOCIETE LESPACE
MELLES
FINALITE CAMERES DE GUALITE COMPOSITION IDECLOGE DU INTERET S0C1AL
ET ol BIEN COMMWUN ET
CRITERES SOCHIALE, AARNDON DE LA ET OF L& COLLEGTIVITE INTERET LOCAL.
FINALITE SOCIALE. () PARACOMMERCIALISNE.
STRUCTURES WDALITES DE MESE FLEWBILITE, FIMANCEMENT € LA IMPLANTATION LOCALE
EW (FUVRE ET DE AOAPTABILITE ET PIEFFE LIEMS AVEC LEE | OU TRANEFEREE.
GESTION D'UNE OFFRE MISSION SOCIALE. INESTIELITIONS IMPACT DEE POLITIOUES
A UDCATION ABSOCISTIVE | MULTI-UTILESATION, A WOCATION PLGEONALES ET
ET [iLl] SocaLE, FECADUPEMENT SOCIALE. LOCALES,
CAESOCATIONS,
ACTEURS ADHEFAENTS, IWFORMIATION, FRAKCEMENT DE UAIDE | POSSESUTE DE REEL
HEWEVOLES, SMARIES, | ENFLICATION, DES AL DEFART EN VAGANCES, | CHOR DE DESTINATION
PHILOSOPHE DU BEN FRIRITES SOCIALEE. FELATICNS ADHERENT - RIGOTE DES ECHANGES
COMUUK RATRATION POUR FAIRE BEREVOLE-SALAAE. IKTER ASSOCIATIFS,
* AUTREMENT =, |
FACCEDURES UMTE OU DEPETE b5 | PROCEOURES ET FERTE U RENFORCEMENT| PROCEDURES ET BTES.
PRATICAIES ASSOCWTRES. | PRATIGUES DES DES PRATIGUES
WACANCES ET LOISHS, ASSDCIATIVES,

20 Yield management : le terme Yield peut avoir
deux traductions (USA) : rendement | fléchis-
sement, point limite. Le terme est apparu en
hidellerie dans |"article de Chevenak et Keane
{1958} ; Vialle ¢t Daudel, 1990,
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