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plus forte croissance au monde, mais aussi celui ou la concurrence est
la plus forte. Dans ce secteur les destinations touristiques (DT) sont
I'élément central du systéme touristique fonctionnel sur lesquelles
repose la compétitivité du tourisme et entre lesquelles s’exerce la
concurrence au niveau mondiale. Il est généralement admis que les

d’évaluation de la Performance, OGD,
Performance Organisationnelle, SMP

destinations disposant d'une gestion efficace coordonnée et dirigée par
un organisme de gestion de destination (OGD).Le concept de
performance organisationnelle et les systémes de sa mesure, ont été
largement discutés dans divers champs organisationnels et ont été
I’objet de plusieurs théories et modéles. Toutefois, il est remarquable
que tel n’est pas le cas concernant les OGD pour lesquels il existe
encore plusieurs lacunes dans la littérature en ce qui concerne
I’évaluation de leurs performances. Ainsi, dans le cadre de cet article
nous visons, sur la base de la littérature, a questionner les différents
cadres et modéles d’évaluation de la performance organisationnelle
pour tenter d’explorer leurs apports et limites a I’évaluation de la
performance des OGD.
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Introduction:-

Le secteur touristique est 1'un des secteurs économiques qui connait la plus forte croissance au monde, mais aussi
celuiou la concurrence est la plus forte. Dans ce secteur les DT constituent les unités de base sur lesquelles repose la
aussi généralement admis que les destinations disposant d'une gestion efficace coordonnée et dirigée par un OGD,
quelle que soit sa nature et sa structure de gouvernance, présentent une plus grande capacité a suivre le rythme des
tendances touristiques, a innover et a s'adapter aux habitudes de consommation, sont plus résilientes aux défis, ont
un niveau d'efficacité plus élevé dans la planification et le développement de produits et une agilité¢ dans la prise de
décision (Longjit et Pearce, 2013).

Si le concept de performance organisationnelle et les systémes de sa mesure, ont ¢été largement discutés dans divers
champs organisationnels, sous le spectre de plusieurs fondements théoriques et ont donné naissances a plusieurs
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cadres et modéles théoriques (Micheli et Kennerley, 2005), il est remarquable que tel n’est pas le cas concernant les
OGD. En conséquence, il existe plusieurs lacunes dans la littérature en ce qui concerne la gestion et 1’évaluation des
performances des OGD (Morrison et al., 1997 ; Pike, 2004 ; Gretzel et al., 2006 ; Bornhorst et al., 2010).

Dans le cas particulier des OGD, les chercheurs de ce domaine ont au début recourus aux cadres théoriques (théorie
de I’agence, théories contractuelles, la théorie des Droits de propriété, la théorie des parties prenantes théories, la
théorie des colits de transaction, la théorie des ressources, les théories cognitives, etc.) (Bregoli et Del Chiappa,
2013) et aux modeles d’évaluation de la performance organisationnelle développés dans la littérature managériale
(Kaplan et Norton 1992, 1996 ; Atkinson et al., 1997 ; Kaplan, 2001 ; Kennerley et Neely, 2000 ; Neely et al., 2002)
pour développer un cadre de sa mesure (Spyriadis et al., 2009). Toutefois, ils ont rapidement statué sur I’insuffisance
et les limites de ces cadres et modeles pour circonscrire toutes les spécificités et les facettes de cette performance et
les problématiques soulevées par son évaluation.

Dans le cadre de cet article nous visons, sur la base de la littérature, a questionner les différents cadres et modéles
d’évaluation de la performance organisationnelle pour tenter d’explorer leurs apports et limites a 1’évaluation de la
performance de OGD. L’article est structuré autour de quatre points. Dans un premier point nous reviendrons sur les
SMP tentant de les circonscrire et d’identifier les principes de leur construction. Dans un deuxiéme point nous
présenterons les fondements théoriques de 1’évaluation de la performance organisationnelle pertinents pour le cas
des OGD. Le troisi¢éme point sera consacré a la présentation des cadres et modéles théoriques les plus utilisés dans le
contexte des OGD. Enfin, le quatri¢éme et dernier point fera une analyse critique relative aux apports et limites de ces
cadres et modeles théoriques a 1’évaluation de la performance des OGD.

Les SMP : Importance, définition et principes de conception

Le concept de performance, étant au centre des préoccupations du management et sa connaissance est un moyen
permettant aux managers d’exprimer et d’évaluer les réalisations de leur organisation et de reconnaitre 1’évolution
de ses activités, il est donc nécessaire pour ces derniers de connaitre ses dimensions et de disposer d’outils et
d’indicateurs efficaces et pertinents pour pouvoir la mesurer (Lebas, 1995). Cette question de mesure de la
performance a, en effet, retenu I’attention, depuis bien longtemps, des chercheurs en management, qui vont essayer
de développer, en fonction de leur approche théorique d’affiliation, des outils et des indicateurs pour la mesurer
(Bouckaert et Halligan, 2008).

Importance et définitions des SMP

Afin de gérer et d'améliorer l'efficacité organisationnelle et le processus décisionnel de l'organisation, les
gestionnaires doivent mesurer la performance organisationnelle (Lynch et Cross, 1991). En effet, il est largement
admis dans la littérature sur la gestion de la performance que « vous ne pouvez pas gérer ce que vous ne pouvez pas
mesurer » (Scholey 2005) et dans ce cadre le systtme de mesure de la performance (SMP) a été produit pour
contrdler l'organisation et voir dans quelle mesure elle a pu réaliser ses buts et objectifs. Dans ce sens, Nanni et al.
(1990) ont montré que les systémes de mesure de la performance ont été historiquement développés comme un
mécanisme de surveillance et de controle organisationnel, pour atteindre les buts et les objectifs généraux de
l'entreprise. C’est le cas aussi de Horngren, Datar et al. (2003) qui ont déclaré que « la mesure de la performance est
une composante nécessaire de tout systéme de contrdle de gestion ».

De plus, dans un environnement de plus en plus dynamique, Eccles (1991) suggere qu'il sera de plus en plus
essentiel pour toutes les entreprises de se concentrer sur la mesure de la performance afin de s'adapter a I'évolution
rapide et trés concurrentielle de ’environnement. De leur c6té, Neely et al. (2002) avancent que la mesure de la
performance permet aux personnes et aux ressources de se concentrer sur des aspects particuliers d'une entreprise
dans le but ultime d'améliorer la performance organisationnelle. Ils ajoutent que la mise en ceuvre de SMP vise a
surveiller les performances, a identifier les domaines nécessitant une attention particuliére, améliorer la motivation,
améliorer la communication et renforcer la responsabilité (Neely et al 2002). De leur c6té, Atkinson et al., (1997)
ont identifi¢ quatre objectifs essentiels d'un systéme de mesure de la performance : évaluer si I'entreprise regoit la
contribution attendue des employés et des fournisseurs, évaluer si chaque groupe d'intervenants soutient les objectifs
principaux, €élaborer et mettre en ceuvre des processus contribuant aux objectifs stratégiques, et évaluer et surveiller
la planification stratégique conformément aux accords négociés avec les principales parties prenantes.

Paranjape et al. (2006) suggerent que la décision de mesurer quelque chose est fortement liée a sa classification
comme significative ou non ; et par conséquent se sont a la fois le « quoi » et le « comment » mesurer qui sont les
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questions centrales dans la conception de tels cadres. Traditionnellement, les organisations mesurent les
performances afin de suivre les performances récentes ou actuelles et de les évaluer par rapport a des objectifs
internes. Les nouvelles justifications de la mesure des performances aspirent a aider les organisations a prédire les
tendances futures, a valider ou a remettre en question les hypothéses existantes, ou a stimuler la création de
nouvelles initiatives, objectifs et cibles. En fin de compte, mesurer la performance organisationnelle facilite la prise
de décision et justifie les améliorations des réponses organisationnelles. Ainsi, les informations sur les performances
sont souvent utilisées pour illustrer I’obtention ou la réalisation des avantages attendus a la suite d’actions
organisationnelles (Paranjape et al., 2006).

Tonchia et Quagini (2010) estiment que les SMP (ou PMS) sont considérés comme 1'une des innovations
managériales les plus intéressantes qui ont fait I’objet de nombreuses recherches et le développement de nombreux
cadres théoriques et de modéles, car ils représentent le lien important entre la planification stratégique et le controle
opérationnel et un élément important pour la mesure de I’efficacité organisationnelle des organisations. Néanmoins,
les chercheurs (p.e.Tangen 2004 ; Franco-Santos et al., 2007) ont identifié un manque de clarté dans la définition du
SMP qui crée de la confusion et des problémes de comparabilité dans les études sur la mesure de la performance.

Neely et al. (1995) ont défini le SMP comme « un outil de gestion qui permet a une entreprise de fournir une
évaluation de I’efficacité et I’efficience des actions, ainsi qu’une meilleure compréhension du progrés et des gains
réalisés. Le déploiement et la mise en place d’un tel systéme constitue un levier essentiel vers ’atteinte d’une plus
grande excellence organisationnelle ». Plus tard, Neely et al. (2002) I’ont encore défini comme « un systéme
équilibré et dynamique qui soutient les processus de prise de décision en rassemblant, élaborant et analysant des
informations. Nous pouvons relever que toutes ces définitions démontrent essentiellement la diversité dans la
combinaison des spécifications qui définissent les limites des SMP référant a leurs fonctionnalités, leurs roles et les
processus qui en font partie.

Principes de conception des SMP

L’analyse de la littérature montre que les travaux qui ont traité le théme de conception des SMP peuvent étre classés
en deux groupes : un groupe ayant traité la construction des indicateurs comme un ensemble de recommandations a
suivre et un groupe considérant cette activité comme processus (Tonchia et Quagini, 2010). Les auteurs du premier
groupe (De Globerson, 1985 ; Maskell, 1989 ; Keegan et al., 1989 ; Wisner et Fawcett, 1991 ; Fitzgerald et al, 1991
; Kaplan et Norton, 1996 ; Toni et al., 1997 et Neely, 1999) ont centré leurs apports sur la proposition de conseils et
d’orientations superficiels et génériques par opposition a une action spécifique et adéquate. Pour le deuxieme groupe
les chercheurs (Stephan, 1996 ; Neely et al., 2002 ; Lowe et Jones, 2004 ; Vakkuri et Meklin, 2006), quant a eux,
sont allés dans la voie de présenter une description du processus de construction des indicateurs de mesure de
performance sans, toutefois, apporter des clarifications sur certains points essentiels, tels que les éléments qui
déterminent et expliquent le choix d’un indicateur plutot qu’un autre.

Ainsi, par exemple, dans leurs écrits sur le Tableau de Bord Prospectif, Kaplan et Norton (1993), en reconnaissant
que la mesure de la performance est une tache complexe qui nécessite la sélection d'indicateurs pertinents, la
collecte systématique de données et l'utilisation d'outils appropriés, ont accordé de I'importance a ce sujet et ont
inclus une bréve description des huit étapes qui permettraient a leur avis aux gestionnaires de concevoir des SMP.
De son coté, Maskell (1989), en précisant que les indicateurs doivent étre liés directement a la stratégie de
l'entreprise, que des mesures non financieres devraient étre adoptées et que les mesures devraient étre simples et
faciles a utiliser, propose un cadre en sept principes pour la conception d’un SMP. De leur part, Wisner et Fawcett
(1991) ont proposé un processus pour la conception du SMP un peu plus détaillé constitué de neuf étapes. Critiquant
ces différents processus d’élaboration des SMP, Spyriadis et al. (2009) estiment que ces différents auteurs ont
accordé peu d’attention a la question de savoir comment les gestionnaires peuvent décider des mesures de
performance qu’ils devraient adopter et ont plutdt pu proposer des conseils superficiels et génériques par opposition
a une action spécifique et adéquate.

Au final, suivant les logiques d’appréhension de la performance, nous pouvons comprendre qu’il existe plusieurs
types de SMP regroupant divers types d’indicateurs de mesure dont certains sont financiers liés aux approches
financiére et économique de la performance et d’autres dits émergents, associés aux approches de la performance
organisationnelles et globale, qui ajoutent des indicateurs non financiers en complémentarité avec les indicateurs
financiers pour mieux évaluer la performance de I’entreprise (Hoque, 2004). Le tableau 1 suivant adapté de Mitrea-
Curpanaru (2021) présente une synthése comparative entre ces deux SMP.
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Tableau 1:- Evolution des Systémes de Mesure de la Performance.

Systémes traditionnels de mesure de la performance Systémes émergents de mesure de la performance

Fondé sur le systéme comptable traditionnel. Evaluation comme objectif. Basé sur les valeurs.

Objectif d'évaluation. Basé sur le cotlit/l'efficacité. Compatibilité des performances.

Compromis entre performances. Orientévers le consommateur.

Orientévers le profit. Orientation a long terme.

Orientation a court terme. Prédominance des outilsd'équipe.

Prédominance des instruments individuels. Prédominance des instruments transversaux.
Surveillance de I'amélioration.

Prédominance des outilsfonctionnels. Evaluation et implication comme objectif. Met l'accent
sur I'amélioration continue.

Objectif d'évaluation Evaluation comme objectif. Basé sur les valeurs.

Source : Adapté de Mitrea- Curpanaru (2021)

Compte tenu de la discussion ci-dessus, les SMP sont considérés comme le systéme impliqué dans diverses mesures
qui peuvent étre qualitatives ou quantitatives, ou les deux et leur contenu est censé étre étroitement li¢ aux objectifs
et aux rdles de l'organisation et englober les aspects holistiques de la performance de 'organisation (Tian, 2011).

Fondements théoriques de I’évaluation de la performance organisationnelle

La littérature managériale présente de nombreuses théories qui se sont intéressées a I’explication et a 1’évaluation de
la performance organisationnelle. Dans le cadre de ce point nous nous limiterons a 1‘exposé de celles qui sont en
relation directe avec 1’objet de notre étude. Il s’agit de la théorie des parties prenantes, de la théorie de la
dépendance aux ressources et de la théorie néo institutionnelle.

Théorie des parties prenantes

La théorie des parties prenantes a pour origine les travaux de Berle et Means (1932) qui décrivent le développement
d’une pression sociale, s’exercant sur les dirigeants pour qu’ils reconnaissent leur responsabilité aupres de tous ceux
dont le bien-étre peut étre affecté par les décisions de 1’entreprise (Leroux, 2012). Cependant c’est Freeman (1984),
dans son ouvrage ‘Stratégic Management-A StakeholderApproach’, souvent cité comme étant le point de départ de
la théorie des parties prenantes, que reviennent les fondements de I’approche instrumentale de cette théorie (Renaud,
2010). Freeman (1984) définit lesparties prenantes comme « des groupes d’intérét, des acteurs, des institutions
(internes et externes) qui affectent ou sont affectés par les actions, comportements et politiques de I’organisation ».
La théorie des parties prenantes inscrit 1’entreprise au cceur d’un ensemble de relations avec des partenaires qui ne
sont plus uniquement ses actionnaires, mais des acteurs intéressés par les activités et les décisions de I’entreprise
(Capron et Quairel, 2007) et implique que la tache des dirigeants n’est plus uniquement de maximiser la valeur pour
les actionnaires, mais d’atteindre un équilibre équitable entre les différents groupes de personnes qui sont ses parties
prenantes (Mercier, 1999).

L’approche des parties prenantes repose sur ’hypothése que « I’intérét de 1’entreprise et de ses actionnaires passe
par la mise en ceuvre des réponses adaptées aux attentes des parties prenantes » (Renaud, 2010). En effet, dans sa
vision instrumentale des parties prenantes, Freeman (1984) avance que la connaissance des parties prenantes et de
leurs attentes permet a ’entreprise d’identifier des axes stratégiques qui vont lui permettre de créer de la valeur. De
plus pour 'auteur, il n’y a pas d’opposition entre des attentes conflictuelles voire contradictoires, il n’y a que des
opportunités de développement stratégique pour I’entreprise (Pigé, 2012). La théorie des parties prenantes est au
ceeur d’un renouveau de I’analyse stratégique dans le sens qu’elle permet de dépasser les conceptions restrictives de
la stratégie focalisée sur les rapports entre les managers et les actionnaires, ou entre I’entreprise et les acteurs clés de
I’environnement (Martinet et Reynaud, 2004). Ainsi, le stratége doit satisfaire les stakeholders importants, mais
aussi veiller a informer les autres parties prenantes afin de les dissuader de renforcer leur influence (Leroux, 2012).

Relativement a la relation de la théorie des parties prenantes avec la performance organisationnelle et son
évaluation, la littérature montre que c’est grace aux avancées de cette théorie que s’est développée 1’approche de la
performance organisationnelle. En effet, se basant sur les perspectives de cette théorie, certains auteurs (p.e. Kaplan
et Norton, 1992 ; Morin et al, 1994, Carroll 1999 ; Doyle, 2003) ont avancé le concept de performance
organisationnelle dans ses dimensions sociales et sociétales nécessitant le dépassement des seules mesures
économiques et financieres pour intégrer des indicateurs de performance qui mesurent la réussite de I’entreprise a
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répondre aux attentes et besoins de ces parties prenantes ( clients, actionnaires, personnel, collectivité...) en plus de
ses propres attentes pour survivre et se développer (Drucker, 2011).

Dans ce cadre, Doyle (2003) avance que, étant donné la multiplicité des parties prenantes de I’entreprise aux attentes
différentes et divergentes, il n’existe pas de finalité unique pour I’entreprise et donc une maniére évidente et
adéquate d’évaluer la performance. Il considére, plutdt I’entreprise comme un systéme a multi finalités qui, étant
partiellement incompatibles entre elles, chacune favorisant ou défavorisant indiment un groupe d’acteurs par
rapport aux autres.Selon Doyle (2003), dans ce sens la question pour I’entreprise n’est pas de chercher de maximiser
ces finalités compte tenu du fait que, dans la pratique, chaque acteur se contente en effet d’une certaine
« satisfaction » de ses attentes et vise rarement a obtenir I’avantage maximum, ce qui autorise a rechercher un
équilibre. Doyle (2003) cherchant a illustrer les différentes acteurs et parties prenantes et leurs attentes vis-a-vis de
I’entreprise a développé un modeéle sous forme d’une rosace des acteurs qui visualise pour chacun d’eux leurs
attentes et leurs objectifs.

Figure 1:- Rosace des acteurs et leurs attentes et objectifs.

- Y Sécurité / “-.\'
> Y Rémurération !

o \, Satisfaction dans ;’ ’F%
J e QY I-." f,_.f"ffl"n"l
“' \\ |"'|" Empluy’es IIIII.'-':,.\ /; "'n"

Sery o Ol ot as et
® Ve, Mﬁgﬂ.ﬁrﬂff
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Source : adapté de Doyle (2003)

Toutefois, pour cet auteur, un déséquilibre grave entre acteurs se traduirait par des dysfonctionnements mettant en
péril la survie de ’entreprise. En effet, pour Peter Doyle, le probléme des dirigeants d’entreprise en quéte de
performance globale n’est pas de maximiser un profit méme a long terme, mais de rechercher par voie de
négociation et de compromis le meilleur équilibre possible entre les différents acteurs et leur finalité.

De ce fait, il s’avére donc commode d’intégrer les attentes des parties prenantes dans 1’évaluation de la performance
et de classer les indicateurs de mesure de performance selon les parties prenantes afférentes. En effet, en
comptabilité certaines études ont fait appel a la théorie des parties prenantes (Roberts, 1992 et Cray et al., 1995) et
aussi dans le cadre de I’évaluation de la performance organisationnelle (Atkinson et al, 1997). Selon cette
perspective, une entreprise doit identifier les parties prenantes qui peuvent influencer sa rentabilité et donc fixer pour
chaque partie des indicateurs de mesure de performance. En effet, pour Atkinson et al (1997), chaque critére de la
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performance identifié aux clients, aux investisseurs, aux employés et a la communauté est considéré simultanément
pour évaluer la performance d’une organisation.

Dans le cas des DT, congues comme des systémes multi-acteurs, Legalés (1992) avait classé ces acteurs en trois
catégories qui sont la sphére privées ou commerciale, la sphére publique et la sphére civile. De leur c6té, Buhalis et
Spada (2000) ont pu identifier sept groupes de parties prenantes principaux qui doivent coopérer au sein d’un
Consommateurs/Touristes, Opérateurs touristiques, Secteur public, Investisseurs, Tour-Opérateurs, les agences de
voyages » et les fournisseurs de solutions technologiques. De leur part, Sheehan et Ritchie (2005) classent les parties
prenantes de ’OGD, dans une DT, en fonction de la menace ou du potentiel de coopération qu’ils représentent pour
I’OGD. Pour ces auteurs, les parties prenantes les plus importants sont, en ordre d’importance, les hoteliers, le
gouvernement local, régional ou de la ville, puis les attractions et, finalement, le gouvernement de 1’Etat ou du pays.
Le pouvoir d’influence de ces parties prenantes sur la gouvernance et le financement de I’OGD ou sur la création de
I’infrastructure touristique détermine leur importance respective. Enfin, Botti et Peypoch (2012) considérent les
parties prenantes de I’OGD comme étant celles qui ont un pouvoir d’influence sur lui et qui ont des attentes vis-a-vis
de lui. Suivant ces auteurs, ces parties prenantes regroupent les catégories identifiées par Buhalis et Spada (2000)
(figure 2).

Figure 2:- Les parties prenantes de la DT et de ’'OGD.

Organisme(s)
touristique(s)

Communauté
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Environnement
naturel

— ==

PrE:d uit destination
ou package
AT

Restauration

Source : Botti et Peypoch (2012)

Ainsi suivant la perspective des parties prenantes, le cadre d’évaluation de la performance des OGD se doit de la
considérer suivant une approche multidimensionnelle et accorder une place importante aux attentes des parties
prenantes.

Théorie de la dépendance des ressources

La théorie de la dépendance des ressources, développée par Pfeffer et Salancik (1978), repose sur I'hypothése de
base que les organisations sont controlées par leur environnement et sont soumises & de multiples contraintes
auxquelles elles doivent faire face et s'y adapter. Elle cherche a expliquer pourquoi les individus et les organisations
dépendent les uns des autres (p.e., Barney, 1991 ; Donaldson et O’Toole, 2002 ; Faulkner et de Rond, 2000 ; Grant,
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1991 ; Hamel et Prahalad, 1994 ; Ulrich et Barney, 1984). La théorie repose sur deux hypothéses : la premiére est
que les ressources sont rares et la seconde est que les organisations ont besoin d’un pouvoir suffisant pour exploiter
CEes ressources avec succes.

La théorie de la dépendance des ressources met aussi beaucoup d'emphase sur les ressources de 1'organisation et sa
dépendance vis-a-vis de son environnement ; pour s'adapter a cette dépendance, cette théorie propose une analyse en
deux étapes. Les auteurs de cette théorie proposent en effet, d'une part, un modéle d'analyse de la dépendance de
l'organisation vis-a-vis de son environnement qui consiste a énumérer les ressources rares et\ou critiques pour
l'entreprise ainsi que sa production (ressources financieres, travail, matiéres premicres, biens et services) et ensuite
identifier les acteurs du réseau inter-organisationnel qui agissent sur ces ressources (actionnaires, ressources
humaines, fournisseurs, consommateurs) ce qui permettrait de mieux comprendre la dynamique du réseau et de
mieux agir par la suite (Spyriadis et al., 2009).

Dans les DT, les OGD sont dans leur grande majorité des organisations a caractére public ou a but non lucratif ne
disposant pas d’une autonomie financiére et dépendent pour leur financement en grande partie des budgets publics
ou des subventions d’organisations publiques régionales et locales (Crouch et Richie, 2005 ; Tian, 2011). De méme,
que leur performance dépend de ressources physiques touristiques de la DT qui dépendent d’autres organismes
privés ou de collectivités publiques. Dans ce sens la théorie de la dépendance aux ressources permet de mettre en
lumiére I’influence de la dépendance aux ressources sur I’efficacité de I’OGD en matiére du management de la DT
et sur la contingence de ses performances.

Théorie néo-institutionnelle

Les fondements de la théorie néo-institutionnelle remontent aux textes fondateurs de Meyer et Rowan (1977) puis de
DiMaggio et Powell (1983). Contrairement au modéle néo-classique de 1’équilibre général explicatif du processus de
formation des prix représentait pendant longtemps la référence théorique la plus influente, 1’approche néo-
institutionnelle, quant a elle, met ’accent beaucoup plus sur les éléments qui participent a I’activité économique, a
savoir les institutions (AissatLeghima, 2017). En effet, la théorie néo-institutionnelle se focalise sur I’environnement
institutionnel et selon les institutionnalistes, il existe a ’extérieur des organisations, un ensemble de valeurs, de
normes et de modéles organisationnels qui vont influencer leurs structures et leurs modes de gestion (Meyer et
Rowan, 1977).

De méme, cette théorie appréhende les organisations comme des entités « encastrées » dans un contexte social
(Granovetter 1985 ; Suchman, 1995), interconnectées (Powell et DiMaggio, 1991 ; Tolbert et Zucker, 1996) et
socialement construites par leur environnement institutionnel (Berger et Luckmann, 1996 ; Hasselbladh et
Kallinikos, 2000), marqué par la présence de plusieurs acteurs qui détiennent un pouvoir important, une ressource
nécessaire a la survie de I’entreprise et qui peut constituer un déterminant important de la performance.

Dans les DT, les OGD opérent aussi dans un environnement institutionnel caractérisé par la multitude des
institutions qui définissent les régles et qui ont du pouvoir, a coté d’autres organisations qui imposent des pressions
sociales et environnementales dont ils doivent tenir compte dans leur gestion et leurs activités et auxquelles ils
doivent satisfaire. Le management de la DT s’étalant également a la prise en compte des aspects de la gouvernance
(Dredge, 2006), et le cadre d’évaluation de leur performance se doit d’intégrer également, son efficacité au niveau
de cette dimension.

Cadres et modeéles théoriques de mesure de la performance organisationnelle

La théorie organisationnelle abonde en divers cadres et modeles d’analyse et d’évaluation de la performance
organisationnelle (Spyriadis et al., 2009). Ces modeles étant trés nombreux nous présenteront succinctement ceux
les plus influents et qui sont mobilisable dans le cadre de notre recherche. 11 s’agit du modéle du Tableau de Bord
Prospectif (TBP) de Kaplan et Norton (1992, 1996) et du modéle de TBP pour le secteur public et a but non lucratif
de Moullin (2007) et Moullin et Copeland (2013).

Le modéle multidimensionnel du TBP de Norton et Kaplan (1992, 1996)

Le modéle BalancedScorecard (ou Tableau de Bord Prospectif-TBP) développé par Kaplan et Norton (1992) est
considéré comme I’un des modéles les plus répandus et les plus utilisés par les entreprises privées de par le monde.
Ce modele caractérisé de global et de multidimenionnel est « né d’une remise en cause des systémes d’évaluation de
la performance exclusivement centrés sur le suivi des résultats financiers » (Choffel et Meyssonnier, 2005). En effet,
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pour Kaplan et Norton (1992), les données financicres seules étant jugées insuffisantes pour traduire la création de
valeur et au pilotage de I’activité de 1’entreprise, ils ont proposé que, pour micux rendre compte des différentes
facettes de la performance d’une organisation, il est nécessaire de compléter I’utilisation des indicateurs financiers
par des indicateurs non financiers, c’est-a-dire qualitatifs (p.e. la satisfaction des clients, la qualité du service, la
qualité d’une relation avec un partenaire) et avoir un équilibre entre ces deux types de mesure. Il s'agit d'un systéme
de mesures, d'objectifs et d'initiatives liés qui décrivent collectivement la stratégie d'une organisation et la maniere
dont cette stratégie peut &tre mise en ceuvre et fournir, ainsi, un systéme d’information global a la haute direction lui
permettant de saisir la multi-dimensionnalité de la performance (Niven, 2003).

Dans ce sens, Berland et De Rongé (2010) estiment que le TBP permet de : 1) Clarifier la stratégie déployée par
I’organisation pour I’ensemble de ses membres ; 2) Transmettre la stratégie aux différents niveaux hiérarchiques de
I’entreprise grace a des indicateurs reflétant les performances attendues des acteurs ; et 3) Combiner les objectifs
locaux des managers avec les objectifs stratégiques de I’organisation. Outil de pilotage de la performance, le TBP de
Kaplan et Norton a été bati suivant une démarche dite descendante ou top down et ou les indicateurs cherchent a
proposer une vision satisfaisante du systéme de mesure de la performance en fonction des objectifs choisis
(Fernandez, 2008).

Figure 3:- Architecture du TBP.

Perspective FINANCE

Perspective Perspective

CLIENT PROCESSUS INTERNES

Perspective
APPRENTISSAGE/
DEVELOPPEMENT

Source : Adapté de Kaplan et Norton (1996)

Comme le montre la figure ci-dessus, relative a I’architecture du TBP, il se présente comme une combinaison
d’indicateurs financiers et opérationnels groupés selon quatre dimensions ou axes de la performance qui constituent
son architecture (Germain, 2003) : financier, satisfaction clients, processus internes et apprentissage organisationnel.
Ces quatre dimensions se fondent sur quatre questions fondamentales permettant d’appréhender la performance
organisationnelle (Kaplan et Norton, 2007) et auxquels sont associés des indicateurs de mesure : 1) Qu’apporte
I’entreprise aux actionnaires ? ; 2) Qu’apporte I’entreprise aux clients ? ; 3) Quels sont les processus essentiels a la
satisfaction des actionnaires et des clients ? et 4) Comment I’entreprise innove-t-elle ? Des réponses a ces
différentes questions, les indicateurs de mesure de la performance sélectionnés doivent contribuer a une chaine de
liens de cause a effet dont le but final est d’améliorer la performance financiére (Tian, 2011).

Bien que le modéle TBP de Kaplan et Norton (1992, 1996) ait été initialement développé dans un contexte du
secteur privé certains chercheurs (p.e.Kloot et Martin, 2000 ; Johnsen, 2001 ; McAdam et Walker, 2003 ; Modell,
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2004 ; Wisniewski et Olafsson, 2004 ; Chang, 2007 ; Moullin et al., 2007 ; Grigoroudis et al., 2012, Van Helden et
Reichard, 2016) soutiennent que ce modele peut se valoir important pour contribuer a la mesure des performances
dans les secteurs public et a but non lucratif, comme c¢’est le cas des OGD. Selon ces auteurs, le TBP présente de
nombreux avantages potentiels pour les organisations de ces secteurs en permettant de clarifier et d’obtenir un
consensus sur la stratégie, de communiquer la stratégie dans toute une organisation, de la traduire en un ensemble de
mesures financiéres et non financiéres, d’aligner les différents départements, unités ou employés dans la réalisation
d’objectifs communs, de comprendre les processus et les relations qui conduisent aux résultats souhaités et de se
concentrer sur les efforts d’amélioration les plus importants. En effet, avec 1’évolution de I’environnement et la
rareté des ressources, les gestionnaires du secteur public sont confrontés a des problémes liés aux domaines de la
stratégie, de la mise en ceuvre des politiques, du contrdle organisationnel et de la responsabilité, qui peuvent tous
étre abordés efficacement avec une approche TBP (Johnsen, 2001). De méme, Kaplan (2001) a avancé que le TBP
peut faire avancer et déplacer l'attention du secteur public et des organisations a but non lucratif des programmes et
des initiatives vers les résultats que ces programmes et initiatives sont censés atteindre, en parvenant a concentrer et
a aligner les initiatives, les structures et les personnes.

Cependant, les chercheurs (p.e., Kaplan, 2001 ; Kloot et Martin, 2000 ; Modell, 2004 ; Wisniewski et Olafsson,
2004 ; Chang, 2007 ; Rich 2007) semblent s’accorder sur le fait que le TBP a besoin de quelques modifications afin
de constituer un mécanisme utile de mesure des performances pour les organisations du secteur public et a but non
lucratif. Une modification majeure concerne la définition du client dans le contexte des organisations a but non
lucratif. En effet, Kaplan (2001) suggére que, puisque ceux qui fournissent les ressources financiéres de
I’organisation a but non lucratif ne sont pas nécessairement ceux qui regoivent réellement le service, la définition de
« client » doit étre élargie en pouvant étre divisée en « point de vue du donateur » et « point de vue du bénéficiaire »,
qui doivent étre placés au méme niveau (en parall¢le) au sommet du TBP des organisations publiques et a but non
lucratif.

Kloot et Martin (2000) ont appliqué le modele TBP aux organisations du secteur public des collectivités locales en
remplagant la perspective « client » par une perspective « communauté ». De méme, Wisniewski et Olafsson (2004)
ont tenté d'assimiler les quatre perspectives du modéle TBP a un contexte de secteur public. Cependant, dans leur
étude, ils ne semblent pas accorder le méme poids aux quatre perspectives du modele, car leur discussion se
concentre principalement sur les perspectives « clients » et « apprentissage et croissance ». Les auteurs sont d'accord
avec le point de vue de Kaplan (2001), selon lequel une flexibilité est nécessaire en termes d'ordre et d'architecture
globale du TBP, tout en suggérant de réétiqueter les perspectives du modele TBP comme suit (Wisniewski et
Olafsson (2004) : 1) Impact : se concentrer sur I'impact que le service tente d'avoir sur sa communauté et ses clients
ou utilisateurs du service ; 2) Gestion des services : en se concentrant sur la qualité de la gestion des activités ou
processus clés qui sont essentiels a une prestation de services efficace ; 3) Gestion des ressources : en se concentrant
sur la maniére dont les ressources (par exemple, financieres, personnes, équipements ou autres actifs physiques) sont
utilisées ou acquises et 4) Amélioration : se concentrer sur les actions ou initiatives destinées a apporter des
améliorations au service.

Chang (2007) ajoute qu'une approche TBP ne parvient pas a accorder suffisamment de poids au contexte politique
dans lequel les organisations du secteur public opérent. De plus, selon Rich, 2007), la subjectivité humaine et les
préjugés managériaux entrainent une notation (pondération) inégale des mesures de performance individuelles, ce
qui sert principalement a simplifier les stratégies pour aider a traiter l'information dans le temps (souvent limité)
disponible. De son c6té, Moullin (2006) reléve que la méthodologie, étant toujours orientée vers le secteur privé, elle
ne met que peu ’accent sur la participation des utilisateurs des services, la gestion des risques ou la nécessité de
travailler au-dela des frontiéres organisationnelles. Par ailleurs, Cordella et Bonina (2012) estiment que, les réformes
du secteur public qui ont un impact sur les dimensions sociales et politiques, qui ne sont pas prises en compte dans
les cadres du secteur privé, se doivent d’étre intégrées dans le SMP du secteur public et a but non lucratif.

Ainsi, les chercheurs suggérent que, plutét que de chercheur a adapter ce qui est essentiellement un modéle du
secteur privé a tous les secteurs, une approche alternative consiste a concevoir un modéle spécifiquement destiné
aux secteurs public et bénévole qui permette d’obtenir des avantages similaires a ceux du BSC dans le secteur privé,
mais dans une culture a but non lucratif ; et c’est I’approche adoptée par le TBP pour le secteur public et a but non
lucratif proposée par Moullin et al. (2007) et Moullin et Copeland (2013).
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Modéle de TBP pour le secteur public et a but non lucratif

Moullin et al. (2007) et Moullin et Copeland (2013), proposent un tableau de bord du secteur public (TBSP) (Public
SectorScorecard-PSS) comme « un cadre intégré d'amélioration des services et de mesure du rendement qui adapte
le TBP pour correspondre a la culture et aux valeurs des secteurs public et & but non lucratif. En particulier, il est axé
sur les résultats et met davantage 1’accent sur les utilisateurs des services et autres parties prenantes clés, la
cartographie des processus, la culture organisationnelle, les capacités, la gestion des risques et le travail au-dela des
frontiéres organisationnelles » (Moullin et al., 2007). Le TBSP (figure 4) comporte sept perspectives qui s'inscrivent
dans trois domaines principaux : les capacités, les processus et les résultats.

Figure 4:- TBP pour le secteur public et & but non lucratif.

Utilisateur de Finance
service )
Résultats Stratégique et
Parties prenantes Durabilité
Processus Prestation de service
Innovation Personnes,
) ) Partenariat et
Capacités et Leadership Ressources
Apprentissage

Source : Adapté de Moulin et al. (2013)

Au ceeur du TBPSP se trouve le modeéle trés simple, mais puissant, présenté a gauche de la figure. Les processus
conduisent & des résultats, tandis que les capacités, définies comme les facteurs organisationnels, culturels et liés aux
ressources qui doivent étre pris en compte pour que les processus fonctionnent efficacement, conduisent a des
processus efficaces impliquant les gestionnaires, le personnel, les utilisateurs de services et d’autres parties
prenantes clés pour atteindre les résultats. Le c6té droit du modele fournit plus de détails sur les différents éléments.
Les résultats incluent les principaux résultats de performance que 1’organisation vise a atteindre, ceux exigés par les
utilisateurs et les autres parties prenantes clés, ainsi que les résultats financiers tels que le seuil de rentabilité,
I’obtention de financements et I’optimisation des ressources. 11 n’existe qu’une seule perspective pour I’élément
processus, a savoir la prestation de services. La capacité comprend ce qui doit étre fait pour aider le personnel et les
processus a produire les résultats et les extrants requis (formation, motivation, collaboration, culture basée sur
I’innovation et I’apprentissage, des ressources suffisantes et un leadership efficace et solidaire).

Ces sept perspectives difféerent des quatre perspectives du TBP de Kaplan et Norton (1996) de plusieurs maniéres.
En particulier, ’ajout des « résultats clés de performance » en haut du tableau de bord garantit que les principaux
objectifs des organisations du secteur public et a but non lucratif— et la valeur publique et sociale qu’elles créent —
sont mis en évidence. Les aspects financiers sont inclus tandis que la perspective client est remplacée par la
perspective « utilisateur de service et partie prenante ». La perspective « prestation de service » présente de
nombreuses similitudes avec la perspective « interne » du TBP, tandis que le terme « croissance » est omis dans la
perspective « innovation et apprentissage » du fait que, suivant ses auteurs, la croissance, n’est pas nécessairement
une priorité pour de nombreuses organisations publiques ou a but non lucratif. L ’inclusion des autres perspectives de
capacité est un ajout important au cadre du TBP, car souvent, les mauvaises performances ne sont pas dues aux
processus eux-mémes mais a un travail de partenariat limité, a un personnel mal formé ou peu motivé, a des
ressources inadéquates ou a un leadership inefficace (Moullin et Copeland, 2013).
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Apports et limites des cadres et modéles théoriques pour I’évaluation de la performance des OGD

Dans la littérature managériale, I'évaluation de la performance organisationnelle est fortement liée a 1'évaluation de
la performance dans les perspectives stratégiques et opérationnelles, qui sont toutes deux intégrées a des degrés
divers au sein des différents modeles des SMP (Lawson et al., 2007). Dans le présent point, les théories et les
modeles les plus importants d’évaluation de la performance existants dans la littérature managériale relative a divers
domaines organisationnels (privé, public et a but non lucratif) sont analysés relativement a leurs apports et limites a
la compréhension de la performance des OGD et de ses systémes de meure.

La majorité des travaux dans la littérature concernant la conception de systéme de mesure de la performance, met
l'accent sur un certain nombre de recommandations nécessaires pour choisir les indicateurs ou mesures a utiliser. En
effet, une étude de ces différents travaux montre qu’ils sont structurés autour d'un ensemble de directives destinées a
guider le développement d'un processus de mesure de la performance pour la conception du SMP. Dans ce cadre,
Neely et al. (2002) suggére qu’une organisation a besoin pour évaluer la performance d’avoir une vision large. Il est
donc souhaitable que les mesures de performance soient liées a la stratégie adoptée et les objectifs de l'entreprise.

Suivant la théorie des parties prenantes, ’objet d’un SMP est de mesurer la réussite de I’entreprise a répondre aux
attentes et besoins de ces parties prenantes (clients, actionnaires, personnel, collectivité...) et a ses propres attentes
pour survivre et se développer (Cray et al., 1995). Selon cette perspective, une entreprise doit identifier les parties
prenantes qui peuvent influencer sa performance et donc fixer pour chaque partie des indicateurs de mesure de
performance. En effet, pour Atkinson et al. (1997) chaque critére de la performance identifié aux clients, aux
investisseurs, aux employés et a la communauté doit étre considéré simultanément pour évaluer la performance
d’une organisation.

L'importance du role des parties prenantes de la destination et de leurs relations avec I'OGD ont été également
fortement soulignées dans la littérature spécifique au tourisme (Sheehan et Ritchie, 2005 ; Ritchie et Crouch, 2005 ;
Buhalis, 2000) ; par conséquent, 1’accent particulier sur les parties prenantes rend cette approche pertinente pour la
gestion de la performance organisationnelle des OGD (Spyriadis et al., 2009). En effet, le cadre de la théorie des
parties prenantes est capable d'identifier les exigences des parties prenantes et la contribution souhaitée et de
s'assurer que celles-ci déterminent les stratégies et les processus utilisés (Leroux, 2012 ; Moullin, 2004).

Un cadre de mesure des performances qui accorde une telle importance aux parties prenantes semble étre
particulicrement important dans le contexte des OGD (Spyriadis et al., 2009) pour deux raisons principales.
Premiérement, cela peut permettre d'accroitre la capacité de I'OGD a se tenir au courant des changements dans
l'environnement des parties prenantes, a prédire ou a identifier les changements et développements actuels.
Deuxiémement, il a le potentiel de mettre ’accent sur ’implication des parties prenantes de la destination et de
garantir que chacun est impliqué dans la recherche de la qualité et travaille dans la méme direction stratégique en se
concentrant sur ce qui compte vraiment.

Les spécialistes du tourisme ont souligné I’importance de ’identification des parties prenantes et la valeur de la
reconnaissance de leurs intéréts, objectifs et priorités pour les gestionnaires de destinations (Spyriadis et al., 2009;
Blumberg, 2005 ; Hall, 2000). Dans ce cadre, Spyriadis et al. (2009) énoncent qu’« un solide cadre de mesure de
performance qui met ’accent sur I’importance des principales parties prenantes serait un outil inestimable pour les
OGD afin de relever le défi de la gestion des destinations. En effet, ces auteurs conviennent que la performance des
OGD devrait étre étayée par le principe de base de la théorie des parties prenantes, selon lequel ces organisations
devraient préter attention aux besoins, aux intéréts et a I’influence de ceux qui sont affectés par leur politique et
leurs opérations. De méme, Blumberg (2005) considére le degré d’implication et de soutien des parties prenantes
atteint par une OGD comme un déterminant clair de la performance de I’OGD. En outre, cet argument en faveur de
I’importance et de la pertinence de la théorie des parties prenantes pour la compréhension de la nature de la
performance des OGD est renforcé par les théories de la gouvernance et plus particuliérement la théorie des
partenariats. En effet, comme le notent Fletcher et Wanhill (2000) au sein des destinations, « le succes sur le marché
consiste a fournir la bonne combinaison de composants pour satisfaire les demandes du visiteur, mais cette
prestation nécessite coordination et coopération ».

Suivant ces auteurs, en raison du caractére indissociable de la consommation touristique, qui implique que le visiteur

interagit et s'implique dans la communauté d'accueil, une certaine marchandisation et un certain partage des
traditions, des systémes de valeurs et de la culture sont nécessaires pour garantir l'attractivité de la destination. Par
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conséquent, les différentes parties prenantes de la destination doivent former un partenariat basé sur des conditions
(ou des motifs) compatibles et mutuellement bénéfiques afin que le développement d’une destination touristique soit
une essence du succes (Fletcher et Wanhill, 2000). Dans ce méme sens, Pike (2004) note que la politique dans la
prise de décision en mati¢re de développement de destination est inévitable, puisque I'environnement politique de la
DT comprend un large éventail d'organisations, d'individus et de groupes et par conséquent, comprendre et gérer
I’éventail complexe des relations de pouvoir existantes et évolutives entre les parties prenantes, ainsi que travailler a
la réalisation des objectifs de développement du tourisme, constituent un défi majeur auquel les OGD doivent faire
face.

Les chercheurs comme Carter (2006) recommandent dans ce cadre qu’une approche de développement qui favorise
la gestion collective de la DT, qui implique activement toutes les parties prenantes dans un processus de prise de
décision, de planification et de gestion conjointe de la destination, exige une approche de gestion participative qui
implique toutes les parties prenantes de la destination. La littérature reconnait que les structures et les processus, en
tant qu'éléments clés de la gouvernance des destinations, facilitent l'ensemble des interactions entre les différents
acteurs et parties prenantes de la DT qui visent & résoudre les problémes, a relever les défis et a créer des
opportunités pour son développement (Spyriadis et al., 2009). Et dans ce cadre, certains chercheurs (p.e.Beritelli et
al., 2007 ; d’Angella et al., 2010) suggerent que ’OGD peut servir de structure et d’organe principal pour former et
organiser la gouvernance des destinations et jouer ainsi un réle central dans la coordination et I’intégration de
I’¢élaboration et de la mise en ceuvre de politiques et de stratégies aux niveaux intersectoriel (a travers les secteurs) et
intergouvernemental (2 tous les niveaux de gouvernement). De ce fait, la gestion collective de la DT présente
plusieurs défis qui peuvent étre résolus grace a une approche fondée sur la théorie des parties prenantes (Sautter et
Leisen, 1999).

Cette théorie des parties prenantes peut, en effet, &tre utilisée comme outil normatif de planification du tourisme
pour répondre aux multiples intéréts et roles des parties prenantes dans les processus de développement et de
planification du tourisme et fournir un cadre conceptuel solide dans lequel les intéréts de toutes les parties prenantes
peuvent étre intégrés de manicre proactive dans le défi de la gestion de la destination. De méme, les parties
prenantes des OGD peuvent jouer un role crucial dans la validation externe et indépendante des résultats des OGD ;
par conséquent, influencer ou méme formuler la politique d’évaluation de sa performance (Tian, 2011).

En outre, dans la théorie de la dépendance des ressources, Pfeffer et Salansik (1978) tout en insistant beaucoup sur
I’importance de la mesure de la performance organisationnelle a travers I'évaluation de I’efficacité dans I’atteinte des
résultats auprés des parties prenantes clés ; ils soulignent de ne pas négliger pour autant les standards de
performance internes, dont I'efficience qui s'intéresse plus a la fagon d'atteindre ces résultats. Aussi, avec la vision
systémique de l'organisation, il serait réducteur de se limiter a 1'évaluation des résultats et négliger les causes ou
déterminants permettant d'arriver a ces résultats. En effet, les diverses dimensions en termes d'efficacité des résultats
auprés des parties prenantes s'expliquent principalement par la dépendance des ressources. Pfeffer et Salancik
(1978), soulignent que les organisations sont contrlées par leurs environnements et soumises a de multiples
contraintes auxquelles elles doivent s'adapter ou éviter. Par conséquent, 1'évaluation de la performance
organisationnelle revient a mesurer la capacité de l'entreprise a répondre aux besoins et attentes des parties prenantes
clés sources de ses ressources ou affectant ses activités.

Par ailleurs, il faut souligner aussi que dans la théorie de la dépendance des ressources Pfeffer et Salancik (1978)
indiquent qu'il faut prendre en considération non seulement des parties prenantes qui contribuent aux ressources de
l'entreprise mais, aussi celles qui peuvent affecter ses activités. En effet, parmi Is parties prenantes d’une
organisation nous pouvons identifier certaines qui ne sont pas liées aux ressources de I'entreprise, mais qui affectent
sa performance, notamment la « réglementation » qui peut éventuellement, par exemple, ralentir la mise en marché
des nouveaux produits (Pfeffer et Salancik, 1978).

Au cceur de la compréhension de la performance dans les différents domaines organisationnels se trouve, aussi,
I’idée de régime de performance (ou régime d’évaluation) au sein duquel une organisation opére (Puyvelde et al.,
2012). Le terme «régime » est utilisé pour exprimer premiérement le contexte institutionnel du pilotage de la
performance, et deuxiémement la nature des interventions réelles en matiere de performance. La premiére concerne
la question de savoir qui a les droits formels pour diriger 1’organisation et ses activités, qui peuvent étre liés aux
relations « principal-agent » internes et externes et a la responsabilité au sein du domaine organisationnel spécifique.
Cette derniére examine les actions que le ou les acteurs institutionnels entreprennent réellement pour tenter
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d'influencer la performance de l'organisation (p.e., contrats de performance, classements, objectifs imposés). Dans
ce cadre, la théorie du management publics ou des organisations a but non lucratif peut constituer un cadre pertinent
éclairant 1’évaluation des performances des OGD. En effet, les OGD sont souvent abordées en référence a divers
champs organisationnels, par exemple en tant qu'organisations non gouvernementales quasi-publiques (Morrison et
al., 1997 ; Hager et Sung, 2012) ou d'organisation a but non lucratif (Sautter et Leisen, 1999 ; Ritchie et Crouch,
2005 ; Gretzel et al., 2006 ; Morrison, 2013).

Ritchie et Crouch (2005) suggérent que « la politique touristique définit largement les roles de 'OGD, la nature de la
structure appropriée dans les circonstances et les moyens généraux par lesquels le financement destiné a soutenir les
opérations sera généré ». Aussi, selon Sheehan et Ritchie (2005), au niveau national, la gouvernance des OGD
reléve de la compétence du secteur public ou du gouvernement. Aux niveaux régional, sous-régional ou local, la
plus grande implication du secteur privé dans la gouvernance des OGD est évidente. Dans l'ensemble, les structures
de gestion des OGD peuvent prendre la forme d'un ministére, ou d'une division d'un ministére, d'une organisation
quasi gouvernementale, d'une forme de partenariat public-privé, d'une organisation a but non lucratif composée de
membres ou d'une organisation privée (Ritchie et Crouch, 2005). Selon ces auteurs, malgré les similitudes dans la
logique stratégique, les OGD au niveau sous-régional ou local peuvent présenter des variations significatives en
termes de type de structure incorporée, de leur taille, ainsi que de leurs approches de financement.

Par conséquent, le type de structures de gestion et le régime de financement d'une OGD doivent étre pris en compte
lors de I'examen des responsabilités de gestion, des moyens de les assumer et dans leur systéme d’évaluation des
performances (Pike, 2004 ; Ritchie et Crouch, 2005). En effet, plusieurs chercheurs ont relevé que les OGD, en
particulier au niveau régional ou local, sont soit gérées par les autorités locales, soit prennent la forme d'une
organisation a but non lucratif gérée de maniére mixte par le public et le privé et de fait ils partagent plusieurs
caractéristiques avec les organisations publiques ou a but non lucratif qui peuvent influencer ’approche de gestion
et d’évaluation de leur performance organisationnelle (Talbot, 2010).

La caractéristique commune la plus évidente est probablement que 1'un des principaux objectifs des organisations
publiques ou a but non lucratif est de soutenir des projets d’intérét public et de créer de la valeur pour la société
(Cheng et Chang 2012). En effet, la littérature (p.e. Cheng et Chang, 2012 ; Mahmoud et Yusif, 2012) suggere que
la gestion des secteurs public et a but non lucratif peut étre considérée comme complémentaire dans la mesure ou la
responsabilité dans ces secteurs englobe des perspectives juridiques, économiques, éthiques et historiques similaires.

Les organisations a but non lucratif dépendent traditionnellement en grande partie des sources de financement du
secteur public, ce qui exerce une pression croissante pour améliorer leur performance (Morris et Ogden, 2011). Le
recours a ces théories, nous montre aussi que dans les organisations publiques et a but non lucratif, la performance
est également liée a la gestion des relations de I’organisation avec ses parties prenantes. Par exemple, Balser et
McClusky (2005) ont concentré leurs recherches sur l'identité des parties prenantes, les types d'attentes qu'elles
avaient et les pratiques utilisées dans la gestion des relations avec les parties prenantes. Dans leur recherche, ces
auteurs ont pu relever qu'une approche cohérente et thématique améliore 'efficacité et qu'elle est importante pour
établir des canaux de communication bidirectionnels tout en adhérant a la mission et en cultivant les relations avec
les parties prenantes. Les auteurs reconnaissent que les relations extérieures ont toujours été extrémement
importantes pour les organisations a but non lucratif, car elles s'appuient sur des sources externes pour obtenir des
ressources clés (p.e., financement, bénévoles, membres et membres du conseil d'administration) et de la légitimité.

Relativement aux cadres et modeéles d’évaluation de la performance, la littérature montre que bien que le TBP soit
une approche importante dans les études sur les SMP, il a été¢ également largement utilisé dans l'industrie du
tourisme et de 1'hétellerie (Huckestein et Duboff, 1999 ; Brander et McDonnell, 1995 ; Doran et al., 2002 ; Morrison
et al. 2004 ; Evans, 2005 ; Phillips et Louveris, 2005). Evans (2005) a fourni des preuves de l'utilisation généralisée
du TBP dans les entreprises hoteliéres. Huckestein et Duboff (1999) ont présenté une étude de cas sur le groupe
hotelier Hilton et ont discuté d'une série d'avantages découlant de la mise en ceuvre du TBP. Selon les résultats,
l'adoption d'un TBP dans l'ensemble de I'organisation Hilton a favorisé une culture d'entreprise plus cohérente pour
le groupe.

Le TBP a été, aussi, utilisé dans un certain nombre d'études qui ont tenté de mesurer les performances dans divers

secteurs du tourisme. Phillips et Louvieris (2005) ont examiné les facteurs critiques de réussite dans la mesure des
performances des Petites et Moyennes Entreprises (PME) dans les secteurs du tourisme, de I'h6tellerie et des loisirs
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au Royaume-Uni. Leur étude a identifié quatre concepts clés qui régissent les SMP : l'application de contrdles
budgétaires en vue d'augmenter les recettes totales ; la gestion de la relation client comme moyen d'améliorer la
qualité de service et la fidélisation de la clientéle, la gestion stratégique dans la gestion des processus commerciaux
internes et la collaboration (a la fois inter et intra) pour stimuler I’innovation et ’apprentissage.

Morrison et al. (2004) ont utilisé une approche TBP modifiée pour évaluer les sites Web de tourisme et d'hotellerie.
Bien que les auteurs admettent que le développement de 1’évaluation des sites Web était encore a ses premiers stades
de développement, ils suggérent que quatre perspectives clés devraient étre incluses dans un SMP pertinent : la
perspective technique, la perspective marketing, la perspective interne et la perspective client.

Le modele du TBP a également été utilisée dans la planification stratégique du tourisme par Vila et al. (2010), qui
proposent un certain nombre de variables critiques pour la performance des DT, avec un accent particulier sur le
développement durable. Les auteurs ont interrogé 1531 municipalités espagnoles pour tenter d’explorer comment le
TBP peut étre modifié pour soutenir la planification stratégique des DT. L'étude a révélé 6 variables critiques de la
performance d'une destination : relations, résultats environnementaux, activités et processus, résultats économiques
et résultats sociaux.

De méme, De Carlo et al. (2008) ont utilisé une approche de carte stratégique pour explorer les dimensions clés de
I'évaluation de la stratégie touristique dans le cadre du plan de destination de Turin en Italie. L'outil de cartographie
stratégique, qui fait partie de la méthode TBP, est basé sur une approche « cause a effet » pour réaliser une
description compléte de la stratégie. Les auteurs suggerent que « le modéle du TBP peut étre étendu a un contexte de
méta-gestion, ou les intentions stratégiques émergent de l'interaction d'un réseau d'organisations interdépendantes »

(De Carlo et al., 2008).

Aprées un certain succes de I’application du cadre et du modéle TBP dans certaines entreprises hotelicres et dans la
planification stratégique touristique, la question importante de sa possible transférabilité et application a 1’évaluation
et au pilotage de la performance des OGD a été également posée et étudiée par certains chercheurs (p.e. McAdam et
Walker, 2003 ; Kenny, 2003 ; Frechtling 2005 ; Greatbanks et Tapp, 2007). Dans ce cadre, McAdam et Walker
(2003) ont suggéré qu’étant donné que la grande majorité des OGD sont des organisations « a but lucratif », il
semblerait logique que le TBP ne peut pas étre directement appliqué ou mis en ceuvre dans ces organisations. En
fait, comme indiqué précédemment, les OGD partagent certaines caractéristiques fondamentales avec les
organisations publiques et & but non lucratif ; par exemple : la multiplicité des parties prenantes, les défis liés a
I’identification et a la détermination de leur importance, ainsi que la nature disparate de leur rdle et de leurs
orientations stratégiques.

Kenny (2003) remet en question 1’applicabilité du cadre du TBP a toutes les organisations, quel que soit le secteur
auquel elles appartiennent. Il soutient que le TBP néglige des mesures cruciales de la performance organisationnelle,
ce qui est attribuable au fait qu'il a été initialement calqué sur le tableau de bord d'une entreprise manufacturiére de
technologies de l'information. Kenny (2003) qualifie le cadre TBP de « totalement arbitraire », car il trouve ses
quatre « perspectives » (financiére, client, processus interne, innovation et apprentissage) « un ensemble étrange ».
Néanmoins, 1’auteur semble faire des suggestions pour une gestion des performances qui suivent effectivement la
méthodologie du TBP. Il suggére que toute organisation souhaitant mesurer sa performance devrait produire un «
tableau de bord ciblé », axé sur les résultats et axé sur la stratégie.

Les principales parties prenantes doivent étre identifiées, tandis que la mesure du rendement doit étre liée et intégrée
au plan stratégique. L'accent doit étre mis sur les quelques éléments dont 'organisation a besoin pour réussir, ce qui
conduit a une courte liste de mesures de performance (ou KPI) pour la carte de pointage, qui aident I'organisation a
se concentrer. Ces mémes observations ont également conduit les chercheurs comme Greatbanks et Tapp (2007) a
conclure que la mise en ceuvre du modéle TBP dans les secteurs, public et a but non lucratif n’est pas facilement
transférable a partir de I’expérience du secteur privé.

Ces auteurs estiment que certaines modifications du modéle BSC sont jugées nécessaires et sa mise en ceuvre est
généralement acceptée comme étant plus complexe et plus difficile, ce qui constitue la principale raison pour
laquelle il existe un manque de preuves empiriques concernant la mise en ceuvre du BSC au sein des organisations
publiques et a but non lucratif (McAdam et Walker 2003).

918



ISSN: 2320-5407 Int. J. Adv. Res. 13(03), 905-923

Dans ce cadre il faudra noter que dans la littérature il existe une seule tentative du chercheur Frechtling (2005) pour
mettre en évidence les avantages qui peuvent potentiellement découler de ’approche TBP en matiére de gestion
stratégique et de mesure des performances des OGD. Dans son étude visant a examiner conceptuellement
I’application du TBP aux OGD, Frechtling (2005) a postulé que le TBP peut mettre I’accent sur la stratégie, générer
des résultats mesurables et démontrer son efficacité en pouvant aider les OGD a assurer la responsabilité, a conduire
le changement et a inspirer confiance a leurs parties prenantes.

Sur la base de ces conclusions conceptuelles, Frechtling (2005), a proposé la version adaptée du TBP basée sur le
TBP a but non lucratif dans lequel la mission de I’OGD est mise en avant et les quatre perspectives du TBP sont
déplacées, le « client » étant placé a proximité de la « mission » montrant, ainsi, la priorité qu’une organisation,
comme un OGD, devrait accorder aux « clients ». Toutefois, il faudra noter que 1’application empirique prévue du
modele proposé par Frechtling (2005) dans le contexte de la ‘Ireland West Tourism (IWT)’ n’a pas été réalisée par
I’auteure et son étude est restée incompléte et n’a consisté ainsi qu’a une discussion centrée sur les modifications du
cadre et du modéle TBP pour s'adapter aux domaines du secteur public et a but non lucratif.

Au final, malgré que le TBP présente encore plusicurs lacunes dans la mesure ou il ne répond peut-étre pas
complétement aux exigences d’un secteur touristique fragmenté et plus particulierement au cas des OGD, nous
pourrons noter que le TBP a but non lucratif et le tableau de bord du secteur public, semblent avoir une grande
importance pour 'OGD et cela pour deux principales raisons. D une part, I’accent mis non seulement sur le « client
» mais aussi sur le « destinataire du service » semble permettre une approche plus globale des parties prenantes.
D’autre part, ’accent mis sur la gestion des ressources, I’excellence opérationnelle, la capacité, les résultats et les
impacts permettent de mettre en exergue les rdles stratégiques d’un OGD.

De méme, le modéle « prisme de Performance » développé par Neely et al. (2002), qui est également un des
modeles parmi les plus réputés dans le domaine de I’évaluation des performances compte tenu du fait qu’il tient
compte de plusieurs acteurs et parties prenantes et que nous n'avons pas trop développé dans cette recherche,
présente ’avantage de mettre I’accent autant sur les relations réciproques de 1’organisation avec toutes ses
principales parties prenantes que sur la clarification de leur relation avec les stratégies, processus et capacités
organisationnelles de I’entreprise et peut donc étre mobilisé pour comprendre la performance des OGD. En effet,
dans le modéle « prisme de performance », au niveau de la facette « stratégie », Neely et al. (2002) suggérent aux
managers de prioriser d’abord les souhaits et les besoins des parties prenantes que 1’organisation se doit de satisfaire
et c’est par la suite qu’ils doivent se demander sur le type de stratégies organisationnelles a adopter ou a développer
pour apporter de la « valeur » a chaque partie prenante et garantir que les désirs et les besoins de ses parties
prenantes sont satisfaits ; cela en veillant également a s’assurer de la réalisation des objectifs de ’organisation.

Ainsi, a I’instar des organisations privées qui incluent la mesure de la satisfaction des clients et des autres parties
prenantes dans leur SMP, le niveau de satisfaction des parties prenantes d’'un OGD a I’égard des services fournis
peut étre considéré comme une mesure de performance pertinente et importante d’un OGD. En effet, certains
chercheurs comme Baruch et Ramalho (2005), Parhizgari et Gilbert (2004) et Spyriadis et al. (2009) ont suggéré que
malgré les particularités des organisations publiques et de celles a but non lucratif, les cadres de mesure de la
performance développés dans le contexte des organisations privées peuvent éventuellement servir a ces
organisations, notamment les OGD, pour approcher et comprendre leur performance surtout avec les mutations qui
s’operent dans ’environnement de ces organisations, notamment en termes d’exigences de gestion des cofits et des
budgets et celles des clients ou usagers des services.

Dans ce sens, Parhizgari et Gilbert (2004) notent que du fait que les organisations publiques et a but non lucratif
deviennent plus axées sur le client et I'usager de services, il peut étre possible d'identifier davantage de mesures de
la performance organisationnelle issues des cadres et modeles managériaux (TBP, prisme de performance, etc.) qui
peuvent étre utilisées pour évaluer la performance de ces organisations et ensuite les travailler et les approfondir
pour les améliorer.

De plus, Spyriadis et al. (2009) ont mené des entretiens individuels semi-structurés et des panels Delphi pour
identifier un cadre de performance des OGD britanniques basé sur trois modeles existants d’évaluation de la
performance (le prisme de performance, le TBP et le TBP du secteur public) et ont trouvé que ces cadres sont
utilisables tout en insistant sur ’ajout d’une autre dimension qu’ils ont intitulé « d'innovation et d'apprentissage »
étant donné que dans un environnement compétitif l'accent sur l'innovation continue en tant qu'activité créatrice de
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valeur (ou a valeur ajoutée) est devenu important. Egalement, pour les OGD, comme acteur responsable du
développement de la DT, I’orientation marché est une dimension fondamentale qui implique la mise en ceuvre d’un
positionnement stratégique de la DT tourné vers le client et ses attentes en termes de produits et de services
(Sainaghi, 2010) et d’expérience touristique mémorables (Hilman et Kaliappen, 2014). De méme, en plus de
I’orientation marché, ces organismes intégrent également I’orientation concurrent et la coordination inter-
fonctionnelle a I’intérieure de la DT. De ce fait, les cadres de mesure de la performance existants dans la littérature
managgériale peuvent éclairer les chercheurs du tourisme et les managers des OGD pour élaborer des SMP pour ces
dimensions.

Dans ce méme sens, Hester et Meyers (2012) suggerent que de plus en plus il existe une réelle synergie et
complémentarité entre les approches des secteurs public et privé en maticre de gestion et d’évaluation de la
performance, dans la mesure ou les deux secteurs doivent tenir compte des préoccupations en matiere
d’investissement (finances ou financement) et de mission. De leur c6té, Mahmoud et Yusif (2012) avancent que les
organisations & but non lucratif peuvent bénéficier d'une orientation marché, en particulier si elles promeuvent une
culture d'apprentissage au sein de l'organisation. En effet, pour ces auteurs, I’apprentissage organisationnel peut
apporter un certain nombre d’avantages significatifs aux organisations a but non lucratif tels que les OGD a travers
une meilleure compréhension des clients, des bailleurs de fonds et des parties prenantes ; 'obtention d'un consensus
dans la prise de décision stratégique ; vision partagée et partage des connaissances entre les acteurs et les parties
prenantes et une capacité accrue a innover, qui sont toutes des éléments pouvant améliorer leur compréhension de
leur performance et de sa mesure.

De ces analyses sur les cadres théoriques et les modeles d’évaluation de la performance que ce soit dans les
organisations privées, publiques, quasi-publics et a but non lucratif nous pouvons constater qu’ils sont trés pertinents
pour le cas des OGD. En effet, les OGD, considérés comme des acteurs stratégiques clés dans le développement des
DT (Fabry, 2009), sont de plus en plus orienté marché et gérés de manicre partenariale (Beaumont et Dredge, 2010)
avec un soutien significatif des pouvoirs publics locaux et, de plus en plus, une certaine dominance de la sphére
privée, pourraient influencer 1’élan stratégique de I’OGD vers une orientation plus forte vers le marché et par
conséquent faire évoluer les SMP de ces organismes. En fin de compte, les approches, cadres et modéles
d'évaluation de la performance des OGD doivent étre basées sur une synthése équilibrée de divers domaines
organisationnels (a but non lucratif, public, privé), représentant de multiples perspectives de parties prenantes, avec
transparence, flexibilité et sensibilité aux besoins spécifiques de la destination.

Conclusion:-

Les OGD sont les organisations responsables de la gestion et/ou du marketing des destinations, dont l'objectif
principal est d'améliorer la qualité de l'expérience du visiteur (Morrison, 2013 ; Sheehan et Ritchie 2005) et de
contribuer a I’amélioration de la compétitivité de la destination (Crouch et Richie, 2005). De ce fait, c’est de la
performance de ’OGD que dépendra la performance de la DT et sa compétitivité durable (Dedeke, 2017).

Cette recherche nous a montré que malgré 1’existence dans la littérature de plusieurs cadre et modeles théoriques
d’évaluation de la performance organisationnelle qui restent mobilisable dans le contexte des OGD, ils ne
permettent pas cependant d’approcher efficacement leur performance organisationnelle compte tenu des spécificités
de leur roles, de la diversité et de la narure de leurs parties prenantes et du caractére complexe et multidimensionnel
de leur performance organisationnelle. En effet, la multiplicité¢ des rdles, des structures et des missions des OGD
dans la DT pose la question de leur réelle contribution aussi bien au développement et a Iattractivité de la
destination, au bien étre des résidents, qu’aux performances de leurs clients directs qui sont les prestataires
touristiques qui ne voient plus directement de retour sur investissement direct de leur financement des OGD étant
donné la difficulté d’évaluer les revenus et de prouver le retour sur investissement qui résultent directement des
efforts des OGD, montrant ainsi toute I’ampleur de la problématique de 1’évaluation de la performance de ces
organismes (Bec et al., 2018). De ce fait, la littérature reconnait que les OGD ont souvent du mal & mesurer leur
performance et a démontrer la valeur de ce qu'ils produisent et se contentent de montrer leur contribution d’intérét
général (Marsat, 2008).

Les chercheurs (Sigala, 2014 ; Botti, 2008 ; Spyriadis et al, 2009 : Tian, 2011) suggérent que développer un modéle
d’évaluation des performances des OGD exige au préalable d’identifier les différentes dimensions de leur
performance qui traduisent de maniere adéquate leurs domaines de compétence ou de performance et par la suite des
indicateurs pertinents pour 1’évaluation de la performance des OGD. Dans ce sens, 1’évaluation de la performance
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des OGD exige I’identification des déterminants de leur performance qui selon les auteurs référent a 1’identification
de leurs principaux roles dans la gestion et le développement de la DT (Spyriadis et al.,, 2009). C’est la une
perspective intéressante que nous tenterons d’explorer dans nos prochaines recherches.
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