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LE NOUVEL AGE
DU TOURISME STRATEGIQUE

DE LA DIFFERENTIATION DES PRODUITS
AU POSITIONNEMENT DE L' INNOVATION

Pascal Tremblay

La gestion du tourisme a, au cours des derniéres années, suffisamment progressé pour

qu'on puisse comparer les difficultés émergentes avec celles déji identifides dans d autres
champs de la planification siraiégigue. Bien gue plusienrs problémes théorigues as-
sociés an développement de modéles de gestion stratégique aient é1¢ identifids ailleurs,
ils présentent un intérét spécial quand on les appligue au towrisme, Ceci est, en par-
tie, dil au fait que 'on présente souvent le secteur des services comme particulier pour
Justifier 'élaboration de méthodes de gestion distinctes gui tiennent compte des ca-
ractéristigues fondamentales de Uoffre de services'. Le fuit gue le champ du tourisme
soit devenu, pour le meilleur et pour Ie pive, le sighe avant-courenr de I internationalisation
el d'un nowvel dge du commerce et des relations secioculturelles constitue une raison
supplémentaire pour explorer les fondations théorigues de modéles traditionnels de
gestion stratégique. Selon des intervenants et des spécialisies en tourisme — et prés
de la thématique du présent numéro de Téoros —, la capacité des divers ensembles or-
‘ganisationnels (destination, industrie, firme...) d appliguer des méthodes de gestion
qui permettent d”établir un avantage concurrentiel durable constitie un sujet gui, bien
que fongtemps pen développé, est maintenant reconnu comme crucial’.

L'EVOLUTION risme. A tout le moins, cette approche
DES PERSPECTIVES constitue une mise en garde contre les
STRATEGIQUES généralisations prématurées relatives aux

sources d’avantages concurrentiels dans
le tourisme et dirige "attention vers la
grande variété de scénarios incompatibles
qui tiennent pour acquis la convergence
institutionnelle et organisationnelle.

Pour évaluer les nombreux modéles de ges-
tion stratégique appliqués au tourisme, il
est utile de classifier sommairement les
théories auxquelles ils se rattachent, 11
devient possible, non seulement de dé-
montrer que ces modéles ont rarement été

spécifiques au tourisme, mais aussi de  LES MODELES DE
constater que la complexité du phénoméne  PLANIFICATION STRATEGIQUE
touristigue et la grande variété de situa-  TRADITIONNELS

tions et de comportements associés au
tourisme engendrent différentes interpré-
tations dont découlent un grand nombre
de prédictions théoriques contradictoires.
Aingi, le présent article adopte une appro-
che évolutionniste qui se méfie des mo-
déles présumant la convergence de struc-
tures et de comportements dans des sys-
temes complexes tels que celui du tou-

Les modéles de planification stratégique
traditionnels représentent la firme comme
une entité capable de planifier sa position
de marché (généralement définie par rap-
port & un choix de segment de marché ou
de produit). La crédibilité de telles stra-
tégies repose sur les contraintes imposdes
par la concurrence dans un contexte tech-
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nologique suffisamment bien établi et
stable. Les travaux du Boston Consulting
Group® et de Porter (1980), par exemple,
bien qu’ils supposent des caractéristiques
différentes de "environnement de la firme,
identifient des stratégies génériques de
positionnement du produit. Ces modéles
constituent une premiére élape vers une
représentation d'un environnement con-
currentiel oil, contrairement a la théorie
économique néoclassique, la firme peut
choisir sa stratégic marketing ; en fait,
selon Porter, cela est méme nécessaire i
sa survie. Notamment, la firme doit éta-
blir une position stratégigue par rapport
au niveau de différentiation de ses produits
{c¢est-a-dire un mix cohérent prix—pro-
duit—choix de distribution), ainsi que le
portefeuille des produits qu’elle pourra
avantageusement offrir dans cet environ-
nement, étant donné les positions occupées
par ses concurrents, actuels et potentiels,
et les possibles substituts. Ce type de
modéle présume un contexte technologi-
que donné et limite le domaine stratégi-
que & I"identification de marchés cibles
inexplorés ou & la domination industrielle
par la minimisation des coilts (« cost lea-
dership »), Cette représentation de la stra-
tégie repose sur la conviction que 1'envi-
rennement de la firme impose un nombre
restreint de possibilités quand au dévelop-
pement et au positionnement de I'organi-
sation, donnant place & une définition
plutéit étroite de « I'avantage compétitif ».

LE DEVELOPPEMENT
D'UNE APPROCHE ALTERMATIVE
FONDEE SUR LES COMPETENCES

Au cours des derniéres années, une appro-
che différente de la gestion a adopté une
vision davantage sophistiquée de la stra-
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tégie qui centre 1'analyse sur le dévelop-
pement de compétences® ou « capacités »*
Les bases de la compétitivité sont réorien-
tées vers le développement et la différentia-
tion des ressources déployées par la firme
et son organisation dans le but d'établir une
position concurrentielle tant au niveaun de
la technologie que du marché®. Dans ce
contexte, la gestion stratégique permet la
réorganisation de capacités ignorées par
la concurrence ou simplement le dévelop-
pement de configurations technologiques
radicalement nouvelles. On peut siirement
classifier I"approche de « stratégique »
dans la mesure oil la firme n'est pas com-
plétement dominée pas son environnement,
mais il est clair que la composante « pla-
nification » prend un sens différent si elle
exclut I"identification d une vision déter-
ministe des choix de comportements et de
structures. Les capacités technologiques
qui attirent I'attention de la firme sont
diversifiées par rapport i leur accessibi-
lité et au degré de difficulté lié a leur
assimilation. Différentes organisations
occupent des positions plus ou moins
avantageuses pour approprier les techni-
ques de production et de marketing néces-
saires i leur survie. Cela veut dire qu’il ne
peut y avoir de stratégie dominante s’ ap-
pliquant également & toutes les organisa-
tions, méme a I'intérieur d"une industrie
donnée. La firme est donc représentée
comme ¢évaluant et contrastant diverses
configurations de capacités qui évoluent
au sein d’un complexe réseau technologi-
que en mutation constante et dont la des-
tination finale est inconnue.

Si les compétences technigues de la firme
sont représentées par des agrégats de sa-
voir-faire, on peut constater que ces der-
niers peuvent étre classifiés comme plus
ou moins similaires, selon la facilité avec
laquelle ils peuvent étre transférés et as-
similés par différents individus ou orga-
nisations. Le degré de « similitude » (ou
similarité) entre capacités et ressources re-
présente donc le degré de parenté techno-
logique entre divers éléments de savoir-
faire et les activités qu’ils soutiennent. On
peut aussi classifier diverses capacités ou
compétences techniques selon les niveaux
d’articulation et la complémentarité exigés
quand on combine divers produits dans le
but de permettre les échanges économi-
ques. Le niveau de complémentarité (ou
connexion, « relatedness » en anglais)
établit une relation entre les composantes
techniques qui doivent étre combinées lors
du choix des biens se prétant & I'échange
ou & la consommation. Ainsi, les connais-
sances requises dans les services hoteliers
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peuvent étre caractérisées comme étant
relativement plus « similaires » aux capa-
cités nécessaires dans d’autres secteurs de
services basés sur I"hospitalité qu’a cel-
les requises pour la production manufac-
turiére. Par contre, un établissement
comme un hitel assemblera et devra gé-
rer un nombre plus ou moins grand de
ressources connexes au produit htelier.
Il lui faudra donc combiner plusieurs
compétences relevant de champs d’exper-
tise variés. La sélection des compéiences
technologiques que la firme décide de
développer devient I’ élément central de sa
stratégie, mais ne peut étre établi & partir
de simples déductions logiques basées sur
une représentation compléte de ses choix
technologiques. Le succés dépendra éven-
tuellement de la chance et des capacités
imaginatives de la firme.

L'APPROCHE COMPLEMENTAIRE
DE LA PERSPECTIVE
ENTREPRENEURIALE

Une approche complémentaire (ici décrite
comme la théorie de la « firme entrepreneu-
riale », mais en anglais normalement appe-
1ée « the learning firm ») permet d’élar-
gir la notion de stratégie basée sur le
développement de compétences, décrite
ci-haut, tout en explorant un nombre de
stratégies génériques lices aux change-
ments qui surviennent dans I'environne-
ment de la firme. Cette approche évolu-
tionniste de la firme et de 1’organisation
industrielle établit un lien entre la capa-
cité d’apprentissage d’un systéme et I’ ac-
cumulation de compétences stratégiques
de type entrepreneurial. Les décisions
stratégiques de la firme sont vouées soit
a1"adaptation aux circonstances imprévues
auxquelles elle est soumise dans un envi-
ronnement turbulent, soit au développe-
ment de nouvelles configurations de tech-
nologies et de produits, qui ont pour ef-
fet de transformer cet environnement et de
changer les régles du jeu. Cette approche
est véritablement évolutionniste puis-
qu’elle souligne le role de la diversité
stratégique plutdt que celui de la conver-
gence structurelle comme facteur expli-
catif de la stabilité relative des systémes
organisationnels et industriels complexes,
tels que celui du tourisme, Aussi, 1'appro-
che n'est pas déterministe, car la firme doit
choisir entre plusieurs motivations stra-
tégiques et imaginer les répercussions de
ses choix sur sa position concurrentielle
future. En d’autres mots, la firme doit
interpréter son environnement et choisir
une stratégie d’apprentissage qui suppor-
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tera la création et le développement de
compétences qui assureront sa survie dans
un avenir incertain.

ALTERNATIVES
STRATEGIQUES POUR LA
FIRME ENTREPRENEURIALE

Cette section explore deux types de choix
stratégiques auxquels la firme doit faire
face quand les preneurs de décision recon-
naissent les limites de leur rationalité et,
surtout, envisagent la possibilité d’avoir
des répercussions sur leur environnement”
Le but de cet exercice est de démontrer
qu’une approche évolutionniste suggére
non pas des recettes de succés ou des
positions idéales pour la firme, mais établit
plutdt que la viabilité organisationnelle re-
pose sur la compétence i questionner et
i imaginer 1’évolution et la division des
connaissances dans un champ industriel
donné. Le niveau de compétence consti-
tue une forme de méta-stratégie, procurant
a I'entrepreneur une ultime source de
vision stratégique : 1"habileté de choisir
entre diverses méthodes de croissance tech-
nologique. Ces choix sont particuli¢rement
appropriés pour I"analyse du tourisme et
des défis organisationnels auxquels font
face les firmes qui opérent dans un envi-
ronnement en rapide évolution. Un prin-
cipe fondamental dérivé de I'analyse
économique peut servir de base a une
justification sommaire des choix®. Le prin-
cipe de « colt d’opportunité » peut s’ ap-
pliquer & I'accumulation des connaissan-
ces. Toute activité productive, y compris
I'apprentissage, nécessite 1’exploitation
de ressources qui pourraient étre redé-
ployées vers des utilisations alternatives.
Le principe s5'étend donc aux choix des
méthodes d"apprentissage et des types de
connaissances.

LE ROLE

DU DEVELOPPEMENT
DES PROCESSUS
TECHNOLOGIQUES

La firme doit faire une choix : soit dévelop-
per les connaissances des processus tech-
nologiques (process technologies ou
process innovations ), soit accumuler ou
exploiter les connaissances du produit et
du marché. Les deux types d"apprentissage
sont trés différents. Le premier suggére une
stratégie de développement centrée sur une
production rapide des connaissances de
base du processus de production, afin
d’abaisser le cofit de production et d’ac-



quérir une position dominante dans le dé-
veloppement des technologies de base
(avec I'effet possible de générer uliérien-
rement des nouveaux produits ou des
applications basées sur ces processus
fondamentaux). Ce type de stratégie repose
sur une organisation des compétences
différente de celle nécessaire au dévelop-
pement de connaissances touchant 1"évo-
Iution des marchés et des préférences’,
L'innovation et le développer de produits
requiérent une architecture et une culture
organisationnelle différentes, car 1"atten-
tion se porte vers la modularité des types
de connaissances et la flexibilité a ajus-
ter et & prédire les goiits et les motivations
des consommateurs™ . L'intérét principal
pour développer des principes de gestion
stratégique c’est que 'organisation ten-
dra a se spécialiser dans son approche a
I'innovation et qu'il sera possible d’ob-
server, & I'intérieur d"une population de
firmes, un niveau considérable de diver-
gence stratégique et de complémentarité,

Le second type de choix refléte le colit
d'opportunité associé 4 tout investissement
dans un processus de recherche et d”ap-
prentissage. Conformément aux travaux
de G.B. Richardson (1972}, la coordina-
tion des compétences nécessaires aux
activités de production et de consommation
exige que certaines des connaissances
essentielles soient développées i l'intérieur
de la firme et que d’autres soient acqui-
ses & I'extérieur. On considére que I’achat
ou I'acquisition par contrat de connaissan-
ces techniques préalablement développées
est préférable quand il s’agit de ressour-
ces suffisamment standardisées. L'échange
et la diffusion de connaissances radicale-
ment nouvelles font généralement appel
i la coopération inter-entreprise. Les
compétences jouant un réle stratégique
peuvent générer des profits en autant qu’on
arrive a les développer avant la concur-
rence. Une organisation ne peut dominer
tous les champs relatifs & sa croissance
technologique, mais doit choisir entre un
certain nombre de possibilités. Tout exer-
cice de création de savoir-faire doit éva-
luer la position relative de 1"organisation
vis-fi-vis ses concurrents dans la course
technologigue,

Cette observation en clle-méme suggére
qu’il faut maintenir des liens coopératifs
avec les fournisseurs de produits complé-
mentaires et des substituts bien choisis afin
d'évaluer la performance des concurrents
dans leurs propres activités innovatrices.
Les liens coopératifs et les alliances jouent
aussi un réle dans la création de nouvel-

les idées et la production de nouveaux
concepts. L'interaction aboutit souvent &
la comparaison de points de vue divergents,
une condition nécessaire au développement
d’idées originales. En fait, une grande
diversité d"acteurs favorise la conception
de nouvelles idées, en autant que ces ac-
teurs soient suffisamment différents pour
créer un certain niveau de tension, tout en
étant suffisamment semblables pour arriver
i communiquer'' . Des liens trop rigides
restreignent la flexibilité nécessaire & 1"ex-
périmentation, alors que I'absence de liens
ou I'anonymat pourrait empécher le niveau
de communication requis pour la confron-
tation et I'évaluation d’'un minimum
d'idées. De plus, la plupart des innovations
reposent sur la coopération de producteurs
possédant des compétences différentes, et
souvent complémentaires, qui doivent étre
conjointement modifiées. La capacité d’in-
nover est donc favorisée par un niveau in-
termédiaire de structure (entre la hiérar-
chie trop rigide et I'anonymat du marché
néo-classique) ; on pense notamment aux
alliances stratégiques ou aux réseaux in-
formels de communication (exigeant plus
ou moins de collaboration effective) qui
se forment spontanément dans la plupart
des grappes industrielles.

La gestion de telles déviations technolo-
giques requiert une certaine expérience lide
i la rentabilité des différentes méthodes
d’apprentissage dans divers milicux. Selon
les principes de la méthodologie évolution-
niste, le choix d'une stratégie en particulier
tient compte du contexte spécifique de la
firme et suggére qu’un systéme technolo-
gique est flexible et adaptable lorsqu’il
invite et englobe un nombre suffisamment
élevé d’idées ou de points de vue différents.
La création de réseaux permettant d’ac-
céder & des nouvelles ressources et d’ex-
périmenter des nouvelles configurations
de ces ressources constitue une dimension
critique de I’analyse stratégique moderne.

La présente section démontre clairement
qu’une firme qui reconnait que son envi-
ronnement est incertain et changeant se
doit d’évaluer un certain nombre de stra-
tégies dadaptation. Entre autres, elle doit
considérer des champs de développement
des connaissances alternatifs (ci-haut
résumé par le contraste entre les connais-
sances du processus scientifique ou du
marketing) et doit aussi décider 871l est preé-
férable de faire |’ apprentissage i I'interne
ou i I'externe (les avantages de chaque
méthode dépendent de la position préalable
de la firme et de son environnement).
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PLANIFICATION
STRATEGIQUE
EN TOURISME

Les idées résumées dans les paragraphes
qui précédent ont eu des répercussions sur
la gestion et le marketing touristiques, si
ce n'est dans la pratique, tout au moins
dans les rapports de recherche et publica-
tions scientifiques. Plusienrs auteurs ont
promu " application de la planification stra-
tégique traditionnelle aux firmes ceuvrant
dans les secteurs du tourisme et de 1"hé-
bergement'?. L'approche stratégique a ce-
pendant été trop souvent considérée
comme une panacée permettant de contre-
carrer la volatilité des changements dans
le milieu du tourisme, alors qu’elle n’est
pas nécessairement en mesure de faire.
Cette perspective permet d’énoncer une
hypothése implicite : le manque de plani-
fication est une cause majeure de I'insta-
bilité du systéme touristique que les mé-
thedes modernes de planification seraient
en mesure de stabiliser. Ainsi, les firmes
qui investissent dans la planification peu-
vent générer des rentes économiques.

Plus généralement, les promoteurs de la
planification stratégique ont établi un lien
théorique entre le nivean de maturité d’un
sccteur et les avantages de la planification.
Sil'environnement est suffisamment stable
et que la concentration horizontale s'in-
tensifie, une planification détaillée est
présentée comme essentielle 4 la survie.
Ces plans sont spécifiques dans la mesure
oir différents segments de marché ou dif-
férentes positions technologiques doivent
étre approchés différemment des variables
marketing traditionnelles. Ainsi, la firme
se doit de choisir une position stratégique
originale par rapport & la production ou i
la distribution des ses produits (1"appro-
che correspond & un « positionnement »
tel que suggéré par les multiples variations
de I'analyse du Boston Consulting Group,
du modéle de Shell ou du PIMS). Ou, si
I'analyse de Porter (1980) est adoptée, la
firme doit décider entre une stratégie de
différentiation, de focus ou de « cost lea-
dership », fagonnant une sélection de ses
produits, distincte des positions adoptées
par ses concurrents. La planification stra-
tégique peut donc étre rationalisée par la
turbulence dans I'environnement de la
firme, en suggérant qu'une approche
méthodique qui isole la firme de cette
turbulence 1"aidera i identifier des domai-
nes concurrentiels ol elle pourra occuper
une niche bien définie.
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LES APPROCHES
PROACTIVES ET REACTIVES

La planification stratégique est donc par-
fois interprétée comme proactive (en
imposant la stabilité dans le milieu) et
d’autre fois réactive (en s'isolant de la
turbulence et en se concentrant sur une
partie familiére de I'environnement). En
général, on parle de plus en plus de pla-
nification en fonction de I’ évaluation des
forces et des faiblesses internes de la firme
touristique relativement & celles trouvées
dans son milieu. Ce processus aide 4 for-
muler des objectifs pratiques qui permet-
tent i I organisation de mesurer sa perfor-
mance relative et d'ajuster son analyse
(Gap analysis). Ces recettes stratégiques,
théoriquement, peuvent faire la différence
entre le succés et 1'échec dans le contexte
touristique, mais il n'existe pas d’éde
empirique liant leur adoption 4 des mesures
de performance convaincantes. On a
identifié la capacité des groupes industriels
(concentrés ou diversifiés) capables d’ex-
ploiter les synergies de marketing inter-
nes et de déployer leurs ressources dans
de nouveaux marchés comme un facteur
déterminant de 1'avantage concurrentiel
dans le tourisme international™ . Si I'adop-
tion précoce de méthodes rationnelles de
gestion et de planification devait produire
ce genre d’avantage concurrentiel, on
devrait pouvoir observer et documenter le
développement de groupes industriels qui
dominent griice i la concentration de leurs
compétences organisationnelles (Lanfant
poursuit cette ligne de pensée).

LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
ET LE NOUVEAU TOURISME

Il est intéressant dans ce contexte d'évaluer
le « nouveau tourisme » en termes de ses
prédictions et de I’approche i la gestion
stratégique qu'il suppose. La thése prin-
cipale d’Auliana Poon' établit un con-
traste entre le « vieux tourisme » basé sur
un modele de gestion gqu’elle qualifie de
périmé, et le nouveau tourisme qui sug-
gére une nouvelle philosophie de produc-
tion et des paramétres différents pour la
détermination de I’avantage concurrentiel.
D'aprés elle, la philosophie soutenant la
production touristique des années 1960 et
1970 mettait en valeur le tourisme de masse
et la standardisation des produits et des
techniques de distribution. Cela était en
partie dil au contexte institutionnel et au
besoin d"établir des structures et des nor-
mes dans le champ touristique qui, & 1'épo-
que, était en voie de développement et de
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reconnaissance. Celte approche aurait éé
remplacée depuis le années 1980 par un
« tourisme nouveau » dominé par la
différentiation des produits, la segmenta-
tion des marchés et la conception de pro-
duits innovateurs.

La majeure partie de son argument ne cons-
titue pas réellement une rupture avec les
propositions traditionnelles de la gestion
stratégique. La plupart des changements
qu’elle identifie sont compatibles avec une
stratégie de différentiation et d’exploitation
des niches de marché (que Porter compare
aux stratégies de domination par I"exploi-
tation des économies d'échelle et la réduc-
tion des coiits). Ses propositions princi-
pales constituent plutdt I'observation d'un
changement de types génériques de stra-
tégie ol le mix prix—produit—distribu-
tion est réévalué. Paradoxalement, I’ ana-
lyse de Poon représente la mutation du
vieux au nouveau tourisme comme étant
en elle-méme un phénoméne de masse i
portée globale. Non seulement les nom-
breuses références 4 un nouveau « savoir-
faire » (ou « best practice ») suggérent-
elles que la soi-disant nouvelle vague du
tourisme est suffisamment répandue pour
créer un nouveau contexte concurrentiel,
mais aussi gu'il s’ agit en soi de la nouvelle
« clé du succeés ».

Pourtant, interprétées dans le contexte de
la firme entrepreneuriale, les transforma-
tions trés réelles identifiées par Poon ne
constituent qu'un changement de straté-
gie d’apprentissage ol I"exploitation des
connaissances de marché a remplacé le
développement d’avantages associés aux
techniques de base de production dans les
fonctions touristiques devenues miires, Ce
changement découle directement du fait
que, que dans plusieurs secteurs reliés aux
services, il est plus profitable d’essayer
d’exploiter les innovations reliées aux
connaissances de produits et de marchés
que les connaissances du processus tech-
nigque de production . Cela est dil au fait
gue les technologies génériques de proces-
sus sont plus faciles i repérer, & répliquer
et & utiliser que les connaissances liées au
marché qui sont spécifiques a I"'emplace-
ment et au contexte socioculturel. I est
dong difficile de protéger et d approprier
les rentes économiques associées aux
innovations et aux progrés liés au proces-
sus car les concurrents tardent rarement
a les imiter. Dans un tel contexte, les vertus
de la planification ne proviennent pas de
la méthode de décision et des paramétres
qu'elle suggére, mais plutdt de la stimu-
lation de I'imagination qu’elle crée et de
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I'élargissement des perspectives qu’elle
entraine"” . La planification est utile comme
méthode et comme rituel, tant qu'elle de-
meure un outil d’exploration,

11 est done dangereux d’interpréter 1" ap-
parition et la croissance de firmes flexi-
bles et prospéres comme le résultat d une
ruée vers I'or découlant d’une nouvelle
philosophie « capable de générer des
opportunités de profits sans fin »". L'im-
pression qu'une majorité de firmes sont
en mesure de eréer des structures davan-
tage flexibles et gque cette nouvelle flexi-
bilité a une incidence réelle sur leurs profits
peut étre trompeuse. Cette prédiction sous-
entend qu’il y a convergence de compor-
tements et de structures dans le vaste
secteur du tourisme. Mais malgré les ten-
tatives répétées pour identifier des tendan-
ces lourdes concernant la structure indus-
trielle et le comportement corporatif et
organisationnel dans le systéme touristi-
que, il demeure douteux que 1'on assiste
& une convergence générale des stratégies
d’intégration (suggérées par Lanfant) ou
de flexibilité {identifiées par Poon), Tout
au plus, est il intéressant de considérer
I'observation de Cazes (1989) que nous
sommes témoins d un dualisme structu-
rel reflétant la présence de mouvements
vers Iintégration et la concentration (dans
certains marchés ou certaines régions) et
accompagné simultanément par la nais-
sance et la croissance de petites et moyen-
nes entreprises, souvent flexibles et dif-
férenciées, et exploitant des marchés ci-
bles souvent volatiles.

LA STRATEGIE DU TOURISME :
POSITIONNEMENT
DE L'INNOVATION

L'identification des sources de la diversité
et de la volatilité du systéme touristique
est nécessaire si "on veut explorer la possi-
bilit¢ d'arriver i une approche siratégique
qui soit applicable et suffisamment uni-
verselle pour la gestion et 1'orientation
stratégique en tourisme. Les écrits dans le
domaine du tourisme décrivent deux ty-
pes principaux de turbulence dans le
miliew. Tout dabord, il ¥ a les facteurs
externes tels que les changements des tech-
nologies de I'information et de la commu-
nication, qui sont développées en grande
partie en-dehors du systéme touristique et
qui peuvent générer des innovations radi-
cales sur le plan du processus technolo-
gique ou de la création de produits. La
source alternative majeure de turbulence
dans le systéme touristique peut étre con-



sidérée comme interne, étant donné son
lien avec la motivation profonde des tou-
ristes. Lactivité ouristique est fondamen-
talement liée & la notion de changement
et de nouveauté, que ce changement soit
complémentaire au « temps de travail »",
qu'il fasse partie d'une quéte d"authenticité
ou de valeurs alternatives™, qu'il soit lié
it la découverte de cultures et d’environ-
nements différents, ou simplement qu'il
refléte la recherche d’un climat contras-
tant avec le contexte quotidien. Le systéme
touristique constitue un systéme de pro-
duction volatile, en partie parce qu'il doit
générer des expériences et des contextes
plus ou moins différents pour des clients
dont les attentes, en plus d’étre trés variées,
évoluent constamment®' . Cela engendre
nécessairement des innovations plus ou
moins radicales, capables de déséquilibrer
le systéme, et favorise le développement
dapplications technologiques et d'insti-
tutions visant 4 balancer les besoins de
flexibilité et d'intégration™ .

Le développement des technologies géné-
riques de I'information poursuit une tra-
jectoire en grande partie indépendante des
applications au tourisme. Ces derniéres
peuvent apparaitre sous la forme de nou-
veaux processus technologiques i 1'inté-
rieur des fonctions touristiques tradition-
nelles ( par exemple quand les innovations
n’affectent pas directement le client qui
ne pergoit que les changements dans les
« caractéristiques marketing » du produit ;
dans les prix, I'assemblage du produit, sa
qualité ou sa distribution...). A d’autres
occasions, elles rendent possible la géné-
ration de nouveaux produits {(comme par
exemple les programmes de « frequent
fravellers » qui ont émergé comme pro-
duits dérivés de I"application de la téléma-
tique et des technologies parentes™ ). Mais
I’apport le plus visible de ces nouvelles
technologies a été d’affecter les liens entre
les fonctions touristiques et de transfor-
mer leur frontiéres ainsi que leur impor-
tance relative™ .

DES TRANSFORMATIONS
DIFFICILEMENT PREVISIBLES

Ces transformations trés imprévisibles et
difficiles 4 approprier ont été la source de
maintes craintes quand a leur approvision-
nement. Si I’accés aux technologies deve-
nait inégal, ou i tout le moins si certaines
firmes mieux placées pouvaient profiter
d’un avantage dans I’évaluation des inci-
dences sur la structure et la nature des
stratégies en tourisme, la structure orga-

nisationnelle du tourisme pourrait en étre
radicalement affectée™ . En méme temps,
certains ont prophétisé la démocratisation
de I'accés aux technologies de 1'informa-
tion pouvant éliminer les avantages dus aux
économies d'échelles traditionnelles des
grandes chaines ou des groupes @uvrant
dans le tourisme. La balance de I'apport
du développement de ces technologies sur
la nature de 1"avantage concurrentiel (au
niveau de la firme dans le systéme touris-
tique) dépend en grande partie des trajec-
toires technologiques particuliéres et de
I"'environnement institutionnel dans leguel
elles se dessinent. 11 est difficile d’iden-
tifier des tendances lourdes qui soient
mondiales car les contextes culturels
particuliers demeurent un facteur expli-
catif central des institutions et des orga-
nisations industrielles dans les divers
espices nationaux™ .

L'IMPERATIF DE LA RECHERCHE
D'AVANTAGES CONCURRENTIELS

Comme il n’existe pas de formule magi-
que concernant 1" adoption et la production
de nouvelles technologies, il faut, dans la
recherche d’avantages concurrentiels,
expérimenter afin d’établir une vision du
développement technologique et institu-
tionnel. Alors que certains ont démontré
que le développement de nouvelles tech-
nologies basées sur la standardisation des
procédés et des produits pouvait donner
lieu & des avantages concurrentiels sou-
tenus®’, d"autres analystes ont suggéré que,
dans les systémes touristiques assez dé-
veloppés, les changements dans |'infras-
tructure de I"information pourraient pro-
mouvoir la création de produits i une plus
petite échelle, ainsi que 1"habileté & iden-
tifier de nouvelles niches et & se spécia-
liser dans de nouveaux segments de mar-
ché® . La création d"une « info-structure »
commune permetirait en théorie aux pe-
tites et moyennes entreprises d’accéder aux
ressources informationnelles, bien que leur
positionnement & court terme demeure es-
sentiellement réactif dans ce nouvel en-
vironnement™ .

Ces scénarios plus ou moins divergents
suggérent que le développement d'une ap-
proche stratégique en tourisme doit recon-
naitre I"importance et la valeur de la di-
versité technologique dans un systéme
turbulent. Il est possible de remplacer la
notion de positionnement basée sur la
différentiation des produits et des varia-
bles marketing (tels que décrits dans la ges-
tion stratégique traditionnelle du Boston
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Consulting Group et de Porter) par un
positionnement relatif i I"accumulation
stratégique des compétences. Une telle
approche exige que les forces fagonnant
le processus d’innovation dans le processus
touristique puissent étre analysées, une

hypothése supportée par Lanquar (1976).

STRATEGIES
ENTREPRENEURIALES
ET PRODUIT TOURISTIQUE

Cette section explore le lien entre I objectif
de développer une classification des po-
sitionnements stratégiques en tourisme
basée sur 'innovation et les principes
d’accumulation des connaissances décrits
plus tot, L' attention se porte, en particu-
lier, sur les choix que la firme exuvrant dans
un systéme en évolution doit faire pour
maintenir un avantage sur ses cConcurrents.
La firme entrepreneuriale doit confronter
diverses méthodes d’acquisition de com-
pétences, principalement classifiées com-
me internes (acquises par la recherche et
les investissements dans I'innovation au
sein de I'entreprise) ou externes (par |’ ac-
quisition de technologies échangées avec
des partenaires commerciaux ou partagées
par des collaborateurs au sein de réseaux
coopératifs). Les connaissances créées et
acquises peuvent elles-mémes étre caté-
gorisées en fonction de I'appartenance i
I"innovation de produit ou & I'innovation
de processus (ou procédé, process inno-
vation en anglais), mais il est souvent
difficile de faire la distinction et de faire
des généralisations quant i leur importance
relative dans le contexte du tourisme.

Lors de 1'analyse de I"innovation dans le
secteur des services, on dirige habituelle-
ment "attention au développement de
produits, parce que 1'innovation liée au
processus est en général considérée comme
externe, peu contrdlable et difficile i
approprier, & moins que des éléments tels
que la réputation, les marques de com-
merce ou la culture d’entreprise propre
soient développés™ . L'orientation straté-
gique doit tout de méme considérer la
nécessité (et les colits relatifs) du dévelop-
pement de nouveaux marchés et de canaux
de distribution {souvent prés des compé-
tences centrales de la firme en tourisme)
et le dépistage d’applications et d’ oppor-
tunités nouvelles associées aux technolo-
gies existantes.

Pour une firme, la décision d"investir dans

I'innovation de processus, de produit, ou
une combinaison des deux, ne peut étre
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évaluée indépendamment de 1"évolution
technologique environnante. La com-
plexité du produit touristique est souvent
présentée comme le résultat d"un niveau
de standardisation inadéquat des métho-
des de production et d'un marketing
inapproprié des caractéristiques des pro-
duits. Le tourisme constitue donc un
« quasi-produit »*' car les spécifications
sont mal établies et sujettes 4 des change-
ments rapides. Cela permet une typologie
de I'innovation en tourisme basée sur les
changements dans le niveau de standardi-
sation exigé par I"accumulation des nou-
velles connaissances. Si le « produit tou-
risme » est insuffisamment standardisé, les
compétences nouvellement accumulées
(par rapport au processus ou par rapport
au marché-produit) peuvent soit renforcer
et aider le processus de standardisation,
soit le contrecarrer™ .,

Dans le premier cas, le produit générique
« tourisme » correspond de plus en plus
4 une configuration dont la composition
est prévisible et la production planifiable.
Cela est possible parce qu'on observe une
convergence dans les processus de produc-
tion et parce que les producteurs adoptent
des positions différenciées (surtout au
niveau des marchés et des produits). [1 peut
aussi y avoir convergence au niveau de la
segmentation des marchés et de |’ assem-
blage des produits, de telle sorte que les
consommateurs adoptent des critéres
d’évaluation de plus en plus similaires.
Dans ce dernier cas, ["avantage concurren-
tiel sera lié aux compétences particulie-
res requises pour identifier rapidement des
segments de marché rentables ou pour
exploiter des synergies dans les procédés
de production et de distribution.

L’innovation, volontairement ou non, peut
aussi créer de nouvelles possibilités ame-
nant une divergence dans la définition des
marchés et des produits, ou dans les pro-
cédés de production et de distribution
inhérents au secteur du tourisme. Dans ce
dernier cas, la génération d'innovations
opportunes, ou une flexibilité permettant
de réagir et de 5" ajuster aux innovations
des concurrents, deviendrait I'avantage
ultime.

CONCLUSION

On a suggéré une analyse de la stratégie
reconnaissant la turbulence et la diversité
structurelle du systéme touristique. Ces
prémisses supposent que le processus de
création des connaissances liées aux ser-
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vices et i I"assemblage des produits tou-
ristiques joue un rile central dans la dé-
termination de 1’avantage concurrentiel.
La volatilité associée aux motivations du
touriste et & la nature du produit-expérience
recherché favorise une attitude prudente
par rapport i la prédiction de tendances or-
ganisationnelles et stratégiques. La diver-
sité des apports technologiques et leur pro-
pension & étre fagonnés par le contexte
socio-institutionnel suggérent aussi qu’il
est futile d’essayer d’établir des lois uni-
verselles concernant le succeés de diverses
stratégies de positionnement par rapport
aux marchés et aux produits.

Il n’en demeure pas moins important d’es-
sayer d'évaluer et de comprendre les forces
déterminant la nature des mécanismes qui
fagonnent le changement technologique
du systéme. Ceci permetirail entre autres
d'améliorer notre compréhension du rile
de la diversité technologique afin d"assurer
la flexibilité du systéme touristique et de
minimiser les colits socio-économigques
associés i la vulnérabilité technologique
et industrielle. A long terme, I"analyse de
la répartition et de la diffusion des connais-
sances technologiques et de marketing du
tourisme pourrait suggérer les institutions
nécessaires aptes & supporter la capacité
d’imagination du systéme touristique.

La constatation de la nature complexe et
potentiellement éphémére du produit tou-
ristique donne lieu & un déplacement de
la stratégie basée sur des choix technolo-
giques relativement simples vers la méta-
stratégie ol le positionnement s’ effectue
par rapport & I'innovation et a la capacité
d'exploiter avantageusement des synergies
liées au développement des connaissan-
ces. Bien que situés & un niveau élevé de
la hiérarchie stratégique, ces choix reflétent
de fagon critique le principe de coiits
d’opportunité appliqué au déploiement des
ressources nécessaires a toute activité
innovatrice.

Ce positionnement met en relief les coiits
associés a la capacité d’innover compa-
rés & I'emprunt ou & I'échange d’idées dé-
veloppées par d’autres firmes. Le dévelop-
pement de conditions propices i I'inno-
vation interne et & I établissement de liens
coopératifs requiert des ressources qu’on
pourrait déployer différemment. On sug-
gére done qu'il y a des avantages associés
a la spécialisation dans certains types de
connaissances, et qu’il est relativement
plus coliteux d'essayer de mélanger a
I"aveuglette les processus innovateurs gue
de s’en tenir 4 un type stratégique. La
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suggestion de stratégies optimales basées
sur I'appréciation des avantages et des
désavantages de choix variés n’est cepen-
dant pas possible parce que cette appré-
ciation repose sur un environnement vo-
latile. De plus, les nouvelles connaissances
qui affectent le processus de standardisa-
tion du produit et des technologies de
production perturbent souvent 1ordre
temporaire établi. La stratégie en tourisme
est voude i sa propre destruction,

I Un comité de lecture a lu et accepté ce texte I
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importants de I'approche. Pour une discus-
sion exhaustive des choix stratégiques de la
firme entrepreneuriale dans le contexte du
tourisme, voir Tremblay, 1997 et 1998,
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plet.
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