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INTRODUCTION

Au cours des dernitres décennies, Péconomie commerciale s’est
consacrée avant tout 4 1’étude des problémes posés par la comptabilité,
les prix de revient et la statistique. Ces problémes sont aujourd’hui
en grande partie résolus. Aussi les recherches portent-elles maintenant
dans une mesure plus grande qu’auparavant sur d’autres questions,
en particulier celles qui se rapportent a ’organisation des entreptises.

Legler! affirme avec raison que le développement de la compta-
bilité, de la technique des prix de revient et de la statistique a été dé
principalement aux besoins des entreprises industrielles. Il en est de
méme en matiére d’organisation. Les publications 4 ce sujet ont un
caractére général ou, si clles portent sur upe activité particulitre,
traitent surtout de Pindustric ou du commerce. Bien qu’elles posent
aussi des problémes d’organisation, les entreprises vendant des ser-
vices ont été beaucoup moins souvent étudiées. Rappelons que la
science de 'organisation s’occupe, au premier chef, de la coordination
des diverses activités dans entreprise. Cette coordination est impor-
tante surtout dans les grandes affaires. Or, la. vente dec services est
souvent le fait de grandes entreprises. Une étude de la coordination
des activités de ces entreprises, en d’autres tesmes, de leur organisation
parait donc indiquée.

1l existe une multitude d’entreprises vendant des services: banques,
assurances, transports, voyages, expertises et revisions comptables,
hétellerie, cliniques, nettoyages, spectacles, divertissements, musées,
ctc. Elles se distinguent les unes des autres, tant par leur activité que
par leur organisation. Aussi une étude qui tenterait d’embrassex
I’ensemble de ces diverses activités rencontrerait-clle d’insurmontables
obstacles. Nious concentrerons donc notre attention sur une seule de
ces entreprises: l’agence de voyages et nous essayerons d’en déter-
miner les principes d’organisation,

1 Legler (3), p. 1. 7



Ulrich?, dans son étude de 'organisation des entreprises, constate
qu’une activité humainc rationnelle comporte normalement trois
phases, a savoir:

1. la fixation d’un but

2. le choix des moyens permettant d’atteindee ce but
3. Papplication méthodique et raisonnée de ces moyens,

Cest la troisi¢éme phase qui représente le probléme de I'organi-
sation.

L’objet principal du présent travail est donc 'organisation des
agences de voyages. Cependant, avant de pénétrer au coeur du pro-
bleme, il est indispensable d’examiner, ne serait-cc que sommairement
et dans une partie introductive, les deux premiéres phases que nous
venons de signaler, Il n’est pas nécessaite, ce faisant, d’aller au fond
des choses, car beaucoup de problémes Liés 4 ces deux phases ont fait
Fobjet de publications antérieures.

L’étude du but des agences de voyages et des moyens qu’elles
mettent en oeuvre posera des jalons qui nous permettront d’aborder
efficacement le probléme essentiel, celui de leur organisation,

 Ulrich (47), p. 19.
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HISTORIQUE

Le développement des agences de voyages est étroitement Jié 4
celui des moyens de communication. Avant ’avénement des chemins
de fer, peu de gens avaient la possibilité de voyaget. L’extension des
voies ferrées, vers le milieu du XIXe siecle, et ’essor que connurent
dés lors les moyens de transport eurent pour conséquence d’accroitre
sans cesse le trafic, mais aussi de rendre fort complexes les voyages.
C’est dans ces conditions que les agences de voyages ont pu se déve-
loppet.

) Nous allons en esquisser un historique 4 Paide de quelques
exemples impottants.

C’est ’Anglais Thomas Cook qui doit étre considéré comme le
véritable fondateur de I'agence de voyages'. A Vorigine, il était pré-
dicateur ambulant et abstinent convaincu. En 1841, il organisa 2
Loughborough (Leicester) un congrés d’abstinents. Afin de faire
bénéficier les congressistes de tarifs réduits, il signa un contrat avec
une compagnic de chemins de fer et s’occupa également de I'héberge-
ment des participants dans ladite localité. Le remarquable succés
remporté par cette manifestation ’engagea 4 organiser d’autres voya-
ges collectifs, auxquels furent aussi admises des personnes non absti-
nentes. Ainsi fut fondée une agence de voyages qui devint peu 4 peu
une entreprise d’importance mondiale. Les dates les plus marquantes
de I’histoire des agences de voyages Cook sont:

1856: premier voyage collectif en Europe,
1869: premier voyage en Egypte,
1872: premier tour du monde Cook.

La multiplication des buts de voyage alla de pair avec la création de

succursales hors d’Angleterre; ce fut le cas d’abord en France, puis

en Egypte, en Allemagne, en Italie, en Belgique, en Suisse (1872),
* Cf. Pudney, The Thomas Cook Story, Londres 1953,
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aux Etats-Unis, en Afrique du Nozd, aux Indes, etc. Avant la fin.
du siecle, Cook ¢tait déja une entreprise d’importance mondiale..

En 1928, Cook fusionna avec la Compagnie Internationale des
Wagons-lits et des Grands Express Européens S. A., 4 Bruxelles. La.
seconde guetre mondiale entraina leur séparation, mais aujourd’hui
encore, les deux entreprises collaborent étroitement. (En Suisse, par
exemple, Cook n’a pas de succursales proprement dites; celles de la.
Compagnie Internationale des Wagons-lits assument sa représen-
tation).

Selon les indications fournies par Padministration centrale de
Thos. Cook & Son Ltd. de Londzes, il existe actuellement quelque:
400 agences Cook réparties dans uné soixantaine de pays.

En Amérique, Henry Wells fonda en 1840 ’American Express:
Company?. Au début, elle s’occupa du transport de marchandises et de
numéraire, puis également de voyageurs 4 Pintérieur du pays. Vers
la fin du si¢cle dernier, PPactivité de cette entreprise déborda le con-
tinent américain; elle s’intéressa en particulier 4 la garde et au transfert
de fonds - domaine dans lequel les «travelers chequess jouérent un
rble éminent - 4 Pexpédition de marchandises et 4 Porganisation de
voyages. L’année 1895 vit s’ouvrir, & Paris, sa premiére succursale
¢trangére; vinrent ensuite celles de Londres et d’autres villes euro-
péennes. Aprés la premiére guerre mondiale, elle voua un soin parti-
culier au service des voyages. C'est de cette époque également que
date la fondation de la premiére succursale suisse de I’Amexco
(Lucerne 1920)% A la fin de 1952, le réseau des 287 agences et sous-
agences de 'American Express s’étendait 4 34 pays et occupait plus
de 7500 personnes, dont la moitié environ travaillaient pour les agences
de voyages Amexco. En outre, plus de 4000 «Travel, Shipping or
Financial Correspondents » collaborent avec cetre entreprise mondialet.

La plupart des agences de voyages suisses sont nées des anciens
bureaux d’émigration® ou ont £té jointes 3 des exploitations, notam-
ment des entreprises de transport déji existantes. Avec le temps, elles

® Cf. aussi Hatch (14).

3 Hatch (14), p. 142,

¢ American Express Annual Report 1952, p. 7 et 19,
¢ Cf, Vogt (13), p. 102.
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sont devenues plus ou moins indépendantes. La fondation d’agences
d’émigration remonte 4 1830 environ. Ces bureaux n’organisaient
guere de voyages collectifs. Ce genre d’affaires fut introduit en Suisse
vers 1900 par les succursales de sociétés étrangéres. Les maisons
suisses ne tardérent pas 4 suivre leur exemple.

En 1939, les agences de voyages occupaient en Suisse au total
1109 personnes qui, selon I'importance de P’entreprise, se¢ répartis-
saient de la fagon suivante:®

Entreprises occupant: Entreprises effectif du personnel
1 personne 45 45
2-3 personnes 69 156
4-5 petsonnes 51 222
620 personncs 34 343
21-50 personncs 7 201
plug de 50 personnes 2 142
208 1109

¢ Sclon le recensemcent des centreprises du 24 aofit 1939,
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PREMIERE PARTIE

CHAPITRE I
LE BUT DE L’AGENCE DE VOYAGES

1. Généralités

Les agences de voyages sont des entreprises économiques. Elles
s’assignent donc un but et se proposent de remplir une fonction.
Ulrich? définit les tiches incombant aux entreprises économiques de la
facon générale que voici: «La tiche d’unec entreprise consiste dans la
production de maniére économique de services utiles 4 des tiers. »

En fournissant des services 4 des tierces personnes, les entreprises
remplissent une fonction sociale. Nous reviendrons, au paragraphe 11,
aux services que rendent les agences de voyages.

11 résulte de la nature économique de la production de ces services
que les agences de voyages s’adonnent au commerce de biens écono-
miques.

Du point de vue de Porganisation, il importe peu que I’accom-
plissement de Vactivité économique vise a la réalisation d™un bénéfice
ou non. Les problémes d’organisation se posent de [a méme maniére
aux cxploitations ayant un but lucratif et & celles qui revétent un
caractére d’utilité publique, entreprises bénéficiant cn général de sub-
ventions accordées par les fondations, ’Etat et les communes?

' Ulrich (47), p. 101.

? De telles institutions, dont 'activité nc s’excrce pas 4 des fins lucratives,
qui ne se proposcnt pas d’atteindre un certain rendement et gue 'on prend souvent
4 tort pour des agences de voyages, sont les offices de tourisme. 11 s’agit dans la
plupart des cas de burcaux organisés par des sociétés locales ou régionales, par des
corporations qui font de la propagande en faveur de telle commune ou de telle
contrée. Dans la pratique, il arrive que ces offices de tourisme exercent une activité
lucrative; ils le font d>une fagon inofficielle en représentant une agence de voyages,
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II. Les services de I agence de vayages

Voyager, c’est changer de lieu de résidence. Cette notion est 4 la
base méme de ce que 'on entend par déplacement de personnes en
général et, plus spécialement, de ce que I'on entend pat «fourismes®,
par trafic touristique et étranger. Entre ces notions fondamentales, il
cxiste certains rapports dont Hunziker? fait le graphique suivant:

NQUYEMENT OE
VOYADEURS TOURISME

| worion oEusewsLe |

T
PT!%:%?‘%LSES ELIES AUTRES RAPPORTS
AU DEPLACEMENT ET PMENONENES

VOYAGES

N

VOVAOES PROPRENENT
DITS « MOUVEMENT OF SE JOURS
TOURISTES

COURANT PROFESSIGNMEL

L’activit¢ des agences de voyages ne se limite pas au seul
trafic touristique, mais s’étend aussi aux déplacements professionnels
(Pagence de voyages offrant également ses services aux personnes qui
effectuent des voyages d’affaires) et aux séjours (elle procure le Joge-
ment dans les hétels, par ex.).

Cela leur permet de patfaire les revenus qu'ils tirent de subventions et de cotisations
versées par leurs membres,

3 Hunziker (16}, p. 2, donuc la définition suivante du touzisme: ¢l'ensemblc
des rapports et des phénoménes résultant du voyage et du séjout de non-résidants
en tant que ce séjour nc crée pas un érablissement durable ct ne découle pas non
plus d’une activité lucrative».

* Hunziker (20), p. 80, ou {16), p. 10. Quant aux autres rapports et phéno-
ménes du tourisme, consulter; Hunziker/Krapf (18), p. 15 et suviv.,, Hunziker
{17}, p. 9 et suiv.,
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A

Hunziker /Krapf® classent les agences de voyages parmi les entre-
prises spéciales de tourisme fournissant des services. Cette maniére
de voir peut se justifier par le fait que les agences de voyages se vouent
en majeure partie 4 ’organisation de voyages et de séjours touristiques.

L’activité commerciale de I’agence de voyages englobe trois fonc-
tions principales: - :

19 celle d’intermédiaire,

29 celle d’organisatenr,
3® celle de fournisscur de services touristiques divers.

1. L’activité d’intermédiaire

Les agences de voyages prétent leurs services a d’autres entreprises,
en particulier aux compagnies de transport et aux hotels. Ces ser-
vices ayant déja fait objet de publications antérieures, nous nous
bornerons 4 les résumers:

A) Servicer relatifs au voyage

Renseignements sur les possibilités et les conditions de voyage (horaires,
prix des billets, visa, devises, etc.)
Vente de billets
chemins de fer: titres de transport
tickets garde-place*
tickets wagons-lits*
bons de subsistance*
compagnies de navigation*®
compagnics de navigation aérienne*
sociétés de transpotts automobiles*
{* y compris réservation)

B) Services relatifs an séionr
Renseignements sur les possibilités d’hébergement (catégorie et prix
d’hétels)
les curiosités, le caractére particulier de certains
endroits {climat, divertissements, sposts)

Réservation auprés des hotels

* Hunziker/Krapf (18), p. 81.
8 Cf, Frei (7), p. 15 et suiv., Legler (3), p. 73 et suiv., Vogt (13}, p. 117 et suiv.
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Vente de billets et réscrvation de places poor le théitre, les concerts,
les cxeursions ct antres manifestations locales on
cxtéricures’

«Déplacementsy, c’cst-3-dire commande d’un taxi, par ex., pour le trans-

port d'un voyageur de ia gare A 'hétel, de hotel
au thédtre,

C) Services d’intermédiaire pour der voyages organisés, mis sur pied par des
catreprises de transport ou d’antres agences de
voyages.

D) Autres services d'intermédiaire

Renseignements sue les assurances, conclusion de polices (assnrances
bagages et accidents)

Renseignements et accomplissement des formalités de visa
Emission de ebéques de voyage

2. L’activité d’organisateur

Ces setvices résultent toujours de la combinaison de différentes
fonctions d’intermédiaire. Ils sont dénommés généralement evoyages
3 forfait», parce que leur prix est fixé d’avances,

L’organisation de voyages & forfait a ¢été rendue possible par le
développement de l'activité d’intermédiaire. Les relations qu’elles
entretiennent avec les entreprises de transport et Uexpérience qu’elles
ont acquise dans leurs rapports avec les hotels qualifient tout parti-
culierement les agences de voyages pour [organisation de voyages a
forfait qui combinent les deux éléments voyage ct séjour.

Parmi les voyages 4 forfait, il importe de faire une distinction
fondamentale entre

a) les voyages A forfait organisés selon les voenx particnlicrs du client,
b) les voyages 4 forfait organisés selon le programme établi par I'agence
{«voyages d’agencesn).

7 La vente et la réservation de places pour les manifestations de tons genres
(concerts, représentations thédtrales, manifestations sportives) constituent des
services extraordinaires, sortant plutdt du eadre de DPactivité des agences de
voyages (cf. 3. C, p. 25). -

- 8 Bckemann (2), p. 24.
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Avant d’analyser ces deux genres de voyages, signalons-en les carac-
teres distinctifs. '

Dans lc cas de voyages 4 forfait organisés sclon les voeux parti-
culiers de la clientele, Pinitiative est prise par le client. Une ou plu-
sicurs personnes (une société, par ex.) désirent se rendre 4 tel ou tel
endroit, pour un temps déterminé et 4 un-prix fixé 4 'avance®. Voici,
entre autres motifs, des raisons qui peuvent inciter ces personnes
confier les préparatifs de voyage 4 une agence: elles ne sont pas en
mesure de préparer les itinéraires, de négocier avec les entreprises de
transport et les hétels, de leur passer leurs ordres, étant donné qu’elles
ne possédent pas la documentation, les connaissances, I'expérience
ou le temps nécessaires; peut-étre aussi ces personnes redoutent-¢lles
de faire les préparatifs dans le détail et désirent-elles s’en débarrasser.

Quant aux voyages qui reposent sur un programme préétabli, ils
sont dus 4 linitiative des agences elles-mémes. Elles élaborent des
programmes par anticipation, avant de connaitre les intéréssés et les’
clients qui s’inscriront, fixent un prix 4 forfait calculé par avance et
offrent leurs voyages au public.

Alors que les voyages 4 forfait établis sur la base de désirs per-
sonnels peuvent étre organisés pour une ou pour plusieurs personnes,
les voyages d’agences réunissent toujours un certain nombre de parti-
cipants. En voici la raison: avant d’élaborer un programme et de fixer
le prix du voyage, 'agence suppute, en fonction de ses expériences ct
d’unc analyse préalable du marché, le nombre probable de participants.
Elle saura alors quel est le tarif collectif qui sera appliqué par les entre-
prises de transport et les hotels. 11 va de soi que I"application de tarifs
collectifs a pour conséquence d’abaisser les frais de transport et de
séjour; il en résulte un prix plus avantageux.

A} Voyages o forfait sur la base de voenx partimli?r.r

L’agence de voyages élabore ses prajets sur la base des indications
du client, Elle les soumet au client, les discute avec lui et Ies modifie
en conséquence. Les renseignements qu’elle fournit deviennent des

* Cf. Eckemann (2), p. 24.
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conseils si bien que des rapports de confiance s’établissent entre le
client et ’agence.

La personne qui entreprend son voyage individuellement, en toute
indépendance et sans guide, regoit moyennant paiement du prix 4
forfait, «outre les titres de transport et les bons y dounant droit. . .,
un itinéraire complet accompagné de I'horaire sur lequel il se fonde,
la liste des hotels réservés, des curiosités i voir, des tours et des
excursions. En ce qui concerne les services qui lui sont dus, le voyageur
dispose d’un carnet de coupons qu’il remet en guise de paiement »19,
Toutefois, la remise de ces documents au client et les voeux qui
'accompagnent ne signifient pas la fin des services que rend ’agence
4 Pintéressé. Les voyageurs individuels qui font établir un voyage a
forfait sont en général des clients fort soucieux de leurs aises. Il ne leur
suffit pas de pouvoir s'informer, dans une localité étrangere, auprés
d’une succursale ou d’un autre burcau; ils requiérent souvent, dans
leur lieu de séjour, I’aide d’un personnel auxiliaire. Certains voyageurs
demandent qu’on vienne les chercher 2 la gare et qu’on les conduise 4
I’hétel, qu'un cmployé les assiste lors du dédouanement et de la
réexpédition des bagages ou les accompagne dans leurs excursions
en ville. Pour répondre 4 ces exigences de la clienttle, I'agence de
voyages met sur pied un service d’interprétes qui sont rémunérés sclon
les normes établies. L’importance de ce service ressort du fait que
différentes agences de Zurich occupent jusqu’a trois, les succursales
parisicnnes de grandes entreprises méme, pendant ]a haute saison,
plus de vingt interprétes.

Pour les voyages collectifs particuliers, ’'agence peut avoir 4 fournir
un guide. Sinon ¢’est 4 un membre de 1a société d'assumer cette tiche,
Lots de voyages de société qui n’exigent pas la présence d’un guide pro-
fessionnel, il arrive que le service d’interprétes soit mis 4 contribution.

Lots des voyages 4 forfait, I’agence de voyages ne joue plus unique-
ment le réle d’intermédiaire chargé de la préparation d’un voyage,
mais clle prend une part active et importante dans la réalisation du
programme établi'l. Les vastes préparatifs de tels voyages requitrent,

12 Hekemann (2), p. 25.

11 Nous donnons au terme de aptéparatifs  un sens plus étendu que ac le font
Hunziker/Krapf (18), p. 81. Au nombre des préparatifs, il y a liew de comptet tous
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au sein de I’entreprise, une organisation impeccable et un service de la
clientele hautement qualifié. Grice 4 leurs succursales multiples ct
leurs correspondants disséminés dans le monde entier, les grandes
entreprises possédent, dans ce domaine, de réels avantages sur les
petites. Aussi, ce genre d’affaires est-il pratiqué presque exclusivement
par des cntreprises de grande envergure.

L’exemple suivant démontrera qu’il est aussi possible de combiner
les voyages individuels et collectifs selon un programme particulier:

Supposons que Genéve ait été désignée comme lieu de rencontre
d’une association internationale de médecins, La section de Genéve
est chargée de Porganisation du congrés. Elle s’attelle aux travaux
préliminaires concernant les conférences scientifiques, les séances, les
élections, etc. Pour préparer et assurer I'arrivée 4 bon port des diffé-
rents médecins, pour veiller a leur hébergement dans la ville du con-
gres, elle recourt aux services d’une agence de voyages. — Les con-
gressistes sont alors informés qu’ils auront tout avantage 4 s’adresser
4 ladite agence pour ’organisation de leur déplacement.

11 se peut qu'une partic des congressistes entreprennent le voyage
individuellement. D’autres se réuniront dés le début ou formeront
peu 4 peu, en cours de route, un groupe voyageant collectivement.
En outre, le programme du congrés prévoira des excursions et des
visites en commun dont Porganisation sera confiée 4 l'agence de
voyages.

B} Voyages organisés selon le programme de Fagence

Le programme, le prix z forfait et Iitinéraire sont publiés et
généralement remis 4 la clientéle sous forme de prospectus imprimés.
Le service d’information ne joue dés lors plus quun réle secondaire;
il se borne i fournir des renscignements complémentaires et 2 con-
seiller le client sur le choix d'un voyage.

Comme dans le cas précédent, 'agence participe activement 2 la
réalisation du programme. 1i est de reégle que le voyage se fasse sous
la conduite d*un guide. L’exemple suivant, tiré de Hatch!2, prouve que

les travaux et toutes les opérations qui précddent le moment ou le voyageur
commence son voyage, monte dans le train par exemple.
12 Hatch (14), p. 249-50, (traduction).
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sa tiche est loin d’étre une sinécure et qu’il doit résoudre de multiples
probleémes: e¢Au cours d’une ¢roisiére autour du monde qui s'est
faitc avant Ja guerre, le guide a dit s’occuper aussi bien de la guerre
civile 2 Shangai que d’une millionnaitre qui, de peur d*étre réconnue
comme telle, se refusait 4 descendre 4 terre de jour ou encore d’un
dompteur, qui collectionnait des animaux exotiques ct prétendait
remplir le batean d’étranges oiseaux, de serpents géants, de singes
blancs et de-panthéres noires. Au cours de ce méme voyage, un hétel
de Nikko, situé dans les montagnes japonaises, prit feu, de sorte que
les touristes qui participaient 4 cetté excursion n’auraient pas trouvé
de gite si les fudes montagnards de Ja contrée ne leur avaient offert
P’hospitalité.-Le guide eut également 2 préter main forte 4 un jeune
homme " qui $’était laissé prendre aux charmes d’une aventuridte, 2
intervenir dans les amours d’un baron anglais et d’une actrice améri-
caine, a surveiller Ia veuve d’un grand productcur de petles australien
(laquelle veuve se promenait les pothes remplies de pexles), 4 prévenir
en grand secret un attentat dans la ville de Calcutta, 2 veiller au salut
des personnes qui lui étaient confies 2 Poccasion d’une violente
bagarre entre mahométans et hindous qui avait éclaté lors d’une féte
des moissons 4 Agra, 4 négocier avec un passager qui réclamait une
indemnité pour le jour de voyage qu’il avait perdu quand le navire
avait passé la ligne de changement de jour, sans patler de la pénible
tiche d’assister, en ses derniers momeats, une vieille lady solitaire que
la mort avair surprise 4 Rome. »

Bien que les voyages collectifs ordinaires — en dehors des croi-
sitres — groupent, en général, moins de personnes, les guides n’en ont
pas moins beaucoup de questions épincuscs A résoudre. Ils ne disposent
pas alors d’un centre de tallicment semblable au bateau, et les voyages
par rail et par route multiplient les risques d’accidents.

Les voyages d’agences constituent aujourd’hui la forme la plus
importante du fourisme social et populaire'®. La tendance naturelle de la
plupart des touristes, méme des toutistes modestes, c’est de voyager

13 Hunziker définit le tourisme social de la maniére suivante: 4¢L’enscmble des
rapports et des phénomeies &'ordre touristique (cf. définition du rourisme
# la page 16} existant du fait de la participation au tourisme des classes sociales
économiquemnent faibles (Hunziker (16}, p. 14).
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seul, d’une fagon indépendante’®. Mais «comme il se tronve que la
plupart des milieux intéressés ont pen P’expérience et I’habitude des
voyages et que, par aillenrs, ils n’obtiennent des conditions de trans-
port et de logement en rapport avec lenrs ressources qu’en voyageant
en société, on fut forcément amené & utiliser pour cux les organisations
de voyages existantes ou 2 en créer de nouvelles»® qui organisérent
des voyages pour cettc classc dc la population. «Lcs organisations en
question endossent une grande responsabilité, Non seulement elles
sont conseilleres de ’homme modeste qui, désirenx de se détendre,
veut convertit en vacances aussi parfaites que possible un argent
gagné 2 la sucur de son front et économisé sou par sou; elles ont
encore ’obligation de Ini donner la possibilité d’atteindre ce but dans
les conditions les plus avantageuses. Bien que le voyage collectif
s'impose, elles doivent veiller 2 procurer a leur clientéle une certaine
liberté de choix et de monvement, car c’est le seul moyen de donner
an voyage et an séjour tonte leur signification: la garantie d>un délasse-
ment et d’une régénérescence du corps et de Vesprit »8, —

Lors de ces voyages 4 forfait, individuels ou collectifs, il importe tont
particuli¢rement de donner entiére satisfactionala clientéle. Ce sont pré-
cisément ces voyages qui, 4 P’encontre des simples fonctions d’inter-
médiaire, permettent 4 une agence de se distinguer de la concurrence.
Les voyages a forfait représentant un ensemble de services particuliers,
il fant que tout se passe sans accroc, que les chambres d’hétel, par
exemple, soient faites lors de ’arrivée des voyageurs ou que l'inter-
préte accueille effectivernent le voyageur, qui en avait fait la com-
mande, 4 sa descente de I’avion sur tel ou tel aéroport etc. Voici nn
autre exemple révélant combien grande doit étre l'attention 4 vouer
au service du client: en 1949, le gouverneur de I’Etat de New York,
T. E. Dewey entreprit un voyage en Europe et en confia la préparation
4 une agence. Comme M. Dewey ne fume que des cigarettes Marlboro,
pour ainsi dire introuvables en Europe, 'agence en expédia une boite

" Cf. Hunziker (9), p. 1.

16 Hunziker (16), p. 27. En Suisse, 'agence de voyages Popularis Tours
constitue une entreprise socut de la Caisse suisse de voyages.

t¢ Hunziker (16}, p. 27.


moyen.de

4 chacune des agences soeurs que touchait P'itinéraire parcouru par le
gouverneur”. Les voyages 4 fotfait permettent aux agences de se
distinguer; ils leur fournissent la possibilité de s’assurer un ¢goodwill s,
de se créer une réputation, de fonder une «marquey» pour leurs ser-
vices's,

L’organisation de voyages 4 forfait constitue, une fonction créa-
trice. Elle suppose P'esprit d’initiative, d’innovation ¢t d’invention?®.

L’organisation de voyages 4 forfait individuels ou collectifs est,
sclon les indications des gérants d’agences de voyages, leur affaire la
plus lucrative. Abstraction faite des commissions qu’elles touchent
pour ’émission des billets, la réservation des chambres, la conclusion
des polices d’assurance, les agences peuvent encore, dans la plupart
dés cas, Inclure dans le prix A forfait une marge de risque et de bénéfice?.
Tandis que les prix de vente, dans le cas de services d’intermédiaire,
Se ttouvent fixés par les tarifs?, Pagence qui déploiec une activité
organisatrice doit procéder 4 un caleul des frais et des prix.

Qu’elles exercent une fonction d’intermédiairc ou d’organisateur
de voyages 4 forfait, les agences de voyages sont de précieux amxi-
ligires de vente pour des entreprises tierces, en particulier les entreprises
de tfansport et les hétels. Leur activité représente aussi pour leurs
«fournisseurs» une réclame efficace®. Cetre propagande découle tout

17 Cf. Hatch (14), p. 252.

18 % cst question de qmarquey, on songe cn particulict aux articles de
marque ou aux grandes fabriques qui les produisent (Maggi, Suchard, p.ex.).
Mzis cctte conception cst trop limitée. La notion de marque nc s’attache pas
miquement i la matiére de 'article; elle se fonde plutdt sur Iidée que 'on sc fait
d'une garantie générale de bons services. Le but de la marque, c’est de metere en
relief la particularité d’une marchandise — mais aussi d’un service —, particularité
qui les distingue de tous les autres produits {ou services) de méme nature qui sc
trouvent sur le marché. Lisowsky (30), p. 7/8.

1* Henzel (54), p. 195.

0 Cf, Legler (3), p. 80, note 30 et p. 126 et suiv.

3 Jes tarifs ont force de loi pour ies agences de voyages. Ces dernidres
ne sont pas autorisées 4 accorder des faveurs sut les tarifs a lcurs clients (exception:
les chemins de fer, p. cx. autorisent la remise de billets 4 des revendeurs, 4 d’autres
agences dans le cas particulicr, moyennant une commission que verse I'agence
cédant les billets). .

22 Pour des raisons d’ordre pratigue, nous désignerons 4 1"avenir les transpor-
teurs, les hatels et les assurances, c'est-a-dire les entrepriscs en faveur desquelles les
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d’abord du fait que les agences prétent constimment leurs services
aux mémes fournisseurs. D’autre part, les renseignements gratuits
qu’elles donnent constituent non seulement une propagande directe
pous elles-mémes, mais encore une réclame indirecte pour lesdits
fournisseurs.

3. Autres services fournis par I’agence de voyages
P g yag

A) Change: Cette opération — de méme que la remise de documents de
crédit ~ (cf. 1. D) empidte sur I’activité des bangoes.

BY Vente de guides de voyages, d'indicatenrs de cheming de fer, de plans de ville,
de cartes de géographie,
De ce point de vue, les agences de voyages sont des librairies.

C) Strvices exctraordinaives sortant du cadre de 'agence de vayages

Nous songeons avant tout aux services qui a’oat rien & voir avec les
déplacements. Les agences soat souvent chargées de la vente de billets
de théitre et de concert, de cartes d’entrée aux manifestations sportives,
de billets de loterie. Elles s’y prétent grice i leur situation centrale,
La veate de billets dc théétre et de concert est certainement dans Pintérét
commercial de Pagence de voyages; elle régularise son activité: ¢La
saison théitrale débute cn automne et atteint son apogée en hiver,
tandis que 'agence de voyages travaille en plein pendant les mois d’étés®,

agences joucat le réle d’intermédiaire, par le terme de fowrmissenrs. Cela permettra
d’établir la distinction avec les clicnts de 1’agence.

=3 Legler (3), p. 84. Les agences de voyages subissent ea général les fluctuations.
saisonnitres du tourisme. En Suisse, leur saison principale est Pété (vacances et
voyages), alors qu’il y a manque de travail en hiver. Ou pourrait objecter que
Yessor des sports d’hiver améliore sensiblement les conditions de travail des.
ageunces; il y a toutefois licu de signaler que les agences nte bénéficient que peu du
trafic d’hiver, et cela pour deux motifs:

19 Aujourd’hui encore, les sports d’hiver donnent susrtout licw a des.
excursions, de fin de semaine en particulier. Le public retire ses billets.
auprés des entreprises de transport (chemins de fer, autocars, p. ex.).

2% Lorsque lexercice des sports d’hiver $’étend sur plusicurs jours, c'est
le facteur séjour, ¢f mon I'éiément voyage, qui emporte. Les arrange-
ments complexes sont rares. Les préparatifs qu'exige le voyage aux
sports d’hiver sont simples. Dans la majeure partie des cas, il soffit de
retires un billet 4 destination de la station de sport et d'y réserver une
chambre d’hétel. Le public renonce le plus souvent aux services de
I'agence ct §"2dresse directement aux fournisseurs.
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Au nombre des services étrangers 4 Pactivité normale de I'agence de voyages,
il faut anssi compter la mise cn service d'antocars, par exemple. 11 cst rare en
Suissc que les agences procedent clles-mémes au transport de lears clients. En
tevanche, la récente évolution qui s’est produite dans ce domaine révéle que les
transportenrs cux-mémes se mettent 4 organiser des voyages ct assument, de
ce fait, vne tiche qui revient 4 Pagence proprement dite. (Mentionnons les croi-
siétes par les compagnies de navigation aérienne, mals tout patticulidtement
les excursions des sociétés de transports par antocars). Nous n’aborderons pas
les problémes qui résultent de cette concurrence pour les agences de voyages®,

Nouos allons simplement nous occuper des affaires caractéristiques qui sont
du tessott des agences de voyages et nous nous abstiendrons d’analyser Pactivité
de Pagenee en sa’ qualité d’intcrmédiaire dans la vente de billets et de cattes
d’entrée aux diverses manifestations, de guides, cte.

1l en va de méme des voyages d’études et des déplacements qui permettent de
participer 4 la vie culturelle des grandes villes (thétre, concerts); ils ne sont que
de peu d’importance pour les agences de voyages.

t Cf. 4 ce sujet Hinterberger (8), dc méme: que les rapports d’activité de
Passociation des agences de voyages et d’émigration suisscs.
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CHAPITRE II
LES MOYENS DONT DISPOSE L’AGENCE DE VOYAGES

I Généralités

Pour pouvoir remplir leur tiche, les agences de voyages ont besoin
de biens économiques. Tondury/Gsell! distinguent trois sortes de
biens nécessaires aux entreprises en général, pour qu’elles puissent
remplir leur fonction économique:

1. les moyens matériels {marchandises, matiéres premitres, installations,
machines, bitiments, terrains, espéces, etc.),

2. les droits (patentes, licences, droits d’cau, etc.),

3. le persoanel. . _ .

L’activité commerciale de I’agence de voyages se fonde principale-
ment sur les contrats conclus avec les fournisseurs. Ces contrats
donnent le droit d’offrir commercialement les services des fournisseurs,
c’est-3-dire de remplir les fonctions dévolues a une agence. Si nous
assimilons la conclusion de tels contrats 4 I’acquisition de droits, c’est
pour établir une distinction avec I'acquisition de moyens matériels.

Le personnel comprend non seulement les employés qui ont signé
un contrat de travail, mais encore les représentants ou correspondants
- personnes naturelles ou juridiques — qui sauvegardent les intéréts
de I'agence de voyages en d’autres lieux.

TI. Les moyens matériels

Les remarques suivantes se rapportent exclusivement aux moyens
matériels propres 4 ’agence de voyages. Nous ne parlerons donc pas
des moyens dont doivent disposer, en général, les entreprises prétant
leurs services.

* Tondury/Gsell (46, vol. 1), p. 3.
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1. Les locaux

L’activité des agences de voyages est axée sur Ja vente; elle se
déploie avec le maximum d’efficacité aux endroits des villes et d’autres
localités qui connaissent la circulation la plus intense. Dans Ja plupart
des cas, les agences ne sont pas 4 méme de devenir propriétaires des
bitiments qu’elles occupent; elles sont contraintes de louer les locaux
nécessaires A leur activité. Or, ]a situation centrale en rend le Joyer
fort élevé. 1l importe donc de se tirer d’affaire avec un minimum
d’espace et d’organiser le travail en conséquence.

Comme le loyer du rez-de-chaussée est souvent nettement plus
élevé que celui des étages supéricurs, on logera le plus possible de
départements a Jétage. Il sera par exemple avantageux d’y installer:

— les départements dont les employés ne regoivent pas les clients {(départe-
ments administratifs: comptabilité, service des décomptes, correspon-
dance, archives)
les crnployés préparant les voyages 2 forfait,
les employés établissant Ies billets.

— le personnel qui regoit les clients auxquels un accucil particulier doit
étre réscrvé, par exemple:
direction
voyages 2 forfait organisés sur la base de vocux particuliers; (les
cntreticns avec ces clients sont souvent fort longs, ils exigent un
contact personnel avee les employés, une certaine discrétion; i est donc
préférable, pour les deux partics, que de tels voyages puissent se dis-
cuter dans une piéce sépatée, les interlocuteurs étant assis ot siiss de ne
pas étre dérangés).

Dans les locaux des étages supérieurs, les employés ne risquent pas
non plus d’étre distraits de leur travail par le va-et-vient des clients®.

Le principe selon lequel une agence de voyages ne saurait pros-
pérer que si elle se trouve i ou la circulation est la plus dense n’a
toutéfois pas de valeur absolue. Il est préférable certes qu’elle occupe
une situation centrale, mais les considérations suivantes pourront
Pengager 4 s’en éloigner quelque peu si cela lui permet de réaliser
une économie notable sur le loyer. Toute agence de voyages devrait
s'efforcer de s’attacher un cercle de fideles clients locaux. Ils se com-

? Cf. aussi Legler (3), p. 88.
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poseront d’entreprises commerciales, d’exploitations publiques, de
particuliers résidant dans lz localité ou ses proches environs. Ces
clients achétent avant tout 4 Pagence des services laissant une com-
mission, opérations beancoup plus lucratives que ne le sont celles qui
se concluent avec des étrangers, auxquels I'agence ne fait souvent
que donner des renseignements gratuits, Les clients de I’endroit
trouveront ’agence, méme si elle est située quelque peu en dehors
du centre principal des affaires.

A titre d’exemple, nous pourrions citer le bureau de Berne de
I’ American Express qui se trouve 4 l'angle Marktgasspassage /Amt-
hausgasse, et non 4 la Marktgasse elle-méme, le «shopping center»
de Berne.

Quand une agence de voyages fait revétir un uniforme 4 ses inter-
prétes, le client étranger qui débarque 4 la gare ou 4 'aéroport re-
connaitra aussitdt employé appartenant 2 son agence et n’aura ainsi
aucune difficulté a se rendre au dit burean.

2. Les billets et les bons d’échange

Les «matitres premiéres» dont les agences de voyages ont besoin
pout accomplir leur réle d’intermédiaite leur sont livrées, pour la
plupart, par les entreprises de transport qu’elles représentent: ces
matiéres sont les stocks de billets. La plus grande diversité caractérise
les billets qui se vendent pour les compagnies de chemins de fer. Clest
ainsi qu’en Suisse, 4 heure actuelle, les agences de voyages peuvent
détivrer les billets CFF suivants:

a) bons de voyages d’agences d’une validité de deux mois,

b) billets de vacances valables un mois (susceptibles d’étre prolongés),
aller et retour ou circulaires, munis de coupons d’excursions,

€) abonnements généraux de vacances de 15 ou 30 jours,
d) billets du dimanche ct de féte, billets circulaires,

¢) billets internationaux Suisse — étranger,

f) billets d’exeursions A partir de certaines gares,

g) billets ordinaites simple coutse ou aller et retout, y compris les billets
du dimancbe, les billets de foire, les billets de famille.
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Les agences ne sont pas habilitées 4 délivrer:

les abonnements généraux de longue durée,

les zbonncments 4 demi-taxe ct les abonnements généraux combinés &
demi-taxe,

tous les genres d’abonnements 4 parcours limités,

ies abonnements 4 réseau combiné,

les billets collectifs.

Les entreprises de transport exigent des agences auxquelles clles
remertent un stock de billets un certain chiffre d’affaires. 1l s’ensuit
que les petits bureaux de voyages ne peuvent détenir un stock de tous
les billets demandés. Ils doivent alors se procurer les titres de transport
auprés du fournisseur Jui-méme (les gares par exemple) ou auprés de
leurs concurrents.

11 arrive fréquemment que des bons d’échange, appelés aussi avou-
chersy, soient tirés sur d’autres agences ou directement sur le fournis-
seur, Cest surtout le cas lorsque le fournisseur ne délivre pas de coupons
(hotels) et que ’agence tient, pour des raisons techniques et suttout
psychologiques, 4 laisscr quelque chose «entre les mains» de son client.

Le principe sur lequel repose le bon d’échange est le suivant:
le client effectue 4 ’agence un versement anticipé pour un service
qui lui sera fourni; en contre-partie, il recoit un bon d’échange. Selon
les cas, en présentant ce titre, il obtiendra ce service directement
auprés de Dentreprise assignée (hétels) ou il fera usage de son droit
de retirer un titre de transport, soit auprés de I’agence de voyages
indiquée, soit auptrés de la compagnic de transport elle-méme. Le
bon d’échange est échangé alors contre le titre définitif,

En regle générale, les bons d’échange s’exécutent en plusicurs
exemplaires:

original poui- le client —

12rc copic  justificatif pour Pentreprise assignée —

2¢me copie 2 Padresse de Pentreprise désignée qui, aprés avoir pris
connaissance du service qu’on lui demande, retournera le
bon 4 Pagence émettrice A titre de confirmation —

3&me copie justificatif pour la comptabilité —

4¢me copic cllc s*établit dans les agences avec succursales quand
Pentreprise fournissant le service p’en réclame pas le
paiement auptes du burcau émetteur. Ce double s’expédie

A lloffice qui, le service fourni, recevra la facture de la part
de Pentreprise assignée.
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Généralement, les agences de voyages possédent trois sortes de
bons d’échange:

A) Le dépét d*bétel (cf. appendice No. 1)

L’agence de voyages ayant réservé une chambre d’hétel pour ua
de ses clients, elle lui demande de verser un acompte et i remet,
en guise de quittance, un dépdt d’hétel qui constitue une triple
garantie:

— une garantie ponr I'agence au cas od le client ne ferait pas nsage de la
chambre réscrvée; si ce dernier ne se présente pas 4 'hétel, il perd
I'acompte versé gui permcttra éveatvellement 4 Papence de payer 4

I'hétel une indemnité®, Si le service est fourni, Pagence a droit 4 noe
commission ct Pacompte encaissé tient licn de garantie 4 cet égard,

— le client obtient anssi vne garantie en cc scns que le dépot lui certific
que la chambre d'hétel a été réservée. Voila qui n’est pas négligeable du
point de vue psychologique, .

— guant 4 Ibdtel, le dépdt représente pouar lui également une certaine
garantie. Il sait qu’une somme déterminée a été versée par anticipation
auprés de P'agcnce de voyages et qu’il est ainsi en partie convert contre
un dommage éventuel résultant de Pinsolvabilité du client. I faut tonte-
fois que le montant du dépdt dépasse la commission 4 laguelle Pagence
a droit.

B} Le warrani-bétel (cf. appendice No. 2)

Ii est utilisé en particulier pour les arrangecments 4 forfait (voyages
i forfait sans guide). Ce qui le caractérise, c’cst qu'aucun montant n’y
est inscrit. Le client n’a pas 4 savoir ce que cottent les divers services
qui lui sont fournis; il paye & forfait. En revanche, les prix dont le
bureau s’est servi pour établir ses calculs figureat sur les copies qui
sont destinées aux rapports internes entre ’zgence et ’hotel.

C) Lz bon d’échange (exchange order — cf. appendice No. 3)

Son titre en indique I'usage. Un bon d’échange charge teile ou
telle entreprise (succutsale, correspondant, fournisseur) qui, sur pré-
sentation de ’original, foutnit au client les services mentionnés sur

* En ce qui concerne cette indemnité, consulter Particle 4 de la convention
AIH/FIAV; Hotel-Revue, Revue suisse des Hatels, No. 6/1951.
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le bon. Ce sont, par exemple, un déplacement, un tour de ville, un
billet de théatre, un titre de transport.

Le warrant-hétel dont il est question i la lettre B) est au fond un
bon d’échange tiré directement sur le fournisseur.

Le décompte des vouchers se fait de la maniére que volci: le
service ayant été fourni, ’entreprise en cause se fait livrer Poriginal
par le client et ’adresse, accompagné d’une facture, au tireur ou 4
un office de payement (cf. copie 4). Sur ce, Pentreprise sera payée par
le tireur ou l'office de payement désigné.

3. La documentation

L’agence de voyages a besoin d’une documentation trés détaillée.
Elle doit étre en mesure de répondre 4 toutes les questions que lui
posent les clients®. '

Il va de soi que les indications relatives aux possibilités de trans-
port et aux prix se trouvent dans les tarifs et les indicateurs; ceux-ci
s’obtiennent auprés des entreprises de transport (gratuitement ou contre
rémunération) ou dans les librairies. Citons, 4 titre d’exemples: P'indi-
<ateur officiel, les tarifs et les prescriptions y relatives des chemins de
fer suisses et étrangers, le guide des wagons-lits, les horaires des lignes
aériennes, les tarifs et les prescriptions qui s’y rapportent, les listes
d’arrivées et de départs des bateaux des différentes lignes, les plans
de bateaux, les horaires ct les tarifs des lignes d’autocars. En outre
paraissent périodiquement en librairie des guides, des répertoires sur
les possibilités et les conditions de voyage les plus importantes, les
meilleures communications internationales par terre, par mer ou par
air, le coit de ces déplacements®.

4 Le recensement des documents que doit posséder une agence de tourisme
{burcau officiel de renseignements) — bureau avec lequel les agences de voyages
présentent une certaine similitude ~ se trouve chez Theenwissen (19), p. 27 et suiv.

¢ Exemples de tels manuels:

Indicateur Chaix Mondial (imprimé en France, sans mention de 1'éditeur) — Brads-
haw’s Air Guide (Bradshaw House, Survey Street, London W.C.2) — The ABC
Shipping Guide {publication trimestrielle — Th. Skinner & Co. Ltd, London, 141,
Fetter Lane, E.C. 4).

Guide Wagons-Lits (publié pat 1a Cic Internationale des Wagons-Lits).
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Cette documentation eétrangére 3 Pexploitation» intéresse pour
ainsi dire exclusivement Ie facteur voyage. Pour obtenir des renseigne-
ments sur ’élément séjour, les agences sont obligées de se créer une
documentation elles-mémes. Cette documentation se compose surtout:

— de donnécs sur les hotels (cf. contrats ’hotel, p. 34 ct suiv., p. 129)

— d’indications sur les particularités de certains endroits ou régions
(cf. p. 130).

Pour réunir une telle documentation, les grandes agences avec succur-
sales sont avantagées par fappost aux petites entreprises. Elles ont la
possibilité de répartir le travail de prospection entre les diverses
succursales, disséminées au loin et fort au courant des conditions
Jocales, Un département central recueillera les différentes indications,
les classera, les imprimera et les fera tenir réguliérement aux départe-
ments de vente. Ainsi, les succursales des grandes entreprises obtien-
nent une documentation étendue. L’agence ne possédant quun bureau
0’y parviendra pas, 4 moins qu’elle ne collabore dans ce domaine avec
d’autres entreprises, sur une base coopérative (cf. p. 49).

III, Les droits

En comparaison avec I’hotellerie et abstraction faite des exploita-
tions de taxis et d’autocars, le domaine des transports est caractérisé
par 'existence d’un petit nombre d’entreprises de grande envergure.
L’agence de voyages en est donc réduite 4 passer des contrats avec
la plupart d’entre elles. Si I’on excepte les exploitations locales de taxis,
nombreuses en général, le choix demeure limité. Il en résulte que, lors
de négociations, les entreprises de transport peuvent s’appuyer suft
une position assez forte, en dépit de la concurrence acharnée qu’elles
se font les unes aux autres (rail ~ routel).

Pour les hoétels, il en va tout autrement. Les agences ont la faculté
de choisitr les établissements avec lesquels elles désirent entrer en
relations. _

Cette différence de conditions influe sur les rapports que 'agence -
entretient avec ses clients. Deux exemples I’illustreront:
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— supposons qu'un voyageur, aprés avoir acquis un bon de transport par
Iintermédiaire d’ane agence, se plaigne des services de Pentreprencur.
Ledit voyageur nc songera guéte 3 mettre la faute sur 'agence de
voyages si les CFF, par excmple, nc lui ont pas donné satisfaction.
1l sait que 'agence n'est pas responsable des mauvais scrvices que fournit

_une cntreprise de transport. De son c6té, I’agence n’a guére la possibilité
de boyvcotter tel ou tel transporteur en recoutant de fagon accrue aux
services de la concurrence.

— c’est Pinverse pour les hotels = Le voyageur mécontent d’un hotel
recommandé par Iagence s'exclamera aussitét: «Comment sc fait-il
qu’ene agence catrcticnne des rapports avec un tel établisscment? —
La réclamation qu’adresse P’agence 4 un hétel est anssi plus efficace,
en général, que celle qu’elle ferait 4 une entreprise de transport. L'hétel
doit compter sur 'cotremise de Pagence. Toutefois, pour parcr dans la
mesure du possible anx désagréments qu’occasionnent les réclamations,
IPagence, avant de signer un contrat, étudiera & fond les capacités d'un
hotel, son confott ct scs scrvices. Pendant toute la durée du contrat,
clle soumcttra les hotels qu’elle aura choisis 4 un conttéle permanent.

- En ce qui concerne le détail des contrats passés entre les agences
de voyages ct leurs fournisseurs, nous renvoyons 4 la publication de
Frei®. Nous nous bornerons 4 quelques temarques relatives aux con-
trats conclus avec les hotels.

1. Les scontrats d’hétel»

Selon les indications fournies par les spécialistes de la branche,
les scontrats d’hotel» sont renouvelés chaque année’. Les accords
conclus avec les transporteurs, au contraire, ne sont changés que
lors d>une modification des tarifs ou des taux de commissions décrétés
par les fournisseurs, ou encore quand ’agence de voyages désire
ouvtir une succursale 4 laquelle le transporteur remettra un stock de
billets. Le fait que ces contrats ne doivent pas étre renouvelés périodi-
quement ne signifie cependant pas que les modifications de tarifs
n’interviennent que tous Jes deux cu trois ans. Au cours des années

¢ Frei (7), p. 15 et suiv.,

? L’hételier devant fixer ses prix chaque année, il cst nécessaire que ces
contrats soient renouvelés périodiquement. Etant donné la structure des frais
fixes dans I'hotellerie, le prix dépend fortement de la fréquence probable. L hotelier
doit 'estimer chaque année ct fixer les prix en conséquence. — Cf. Streiff (21), p.86
ct suiv.
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draprés-guerre, la validité des tarifs a été souvent de trés. courte
durée, Les fréquents changements de tarifs compliquent I’établisse-
ment et le décompte des billets et sont une source de travail supplé-
mentaire.

Chaque année, avant 'ouverture dela saison, les agences de voyages
adressent un questionnaire aux différents hétels avec lesquels elles.
désirent travailler; les hétels le retourneront, rempli et signé. On
trouvera un modele de ces questionnaires 4 ’appendice No. 4. Il s’agit
du questionnaire établi par I’Alliance internationale de Fhétellerie
(AIH) et par la Fédération internationale des agences de voyages
(FIAV). On constatera que le questionnaire rempli ne renferme que
des indications de tous genres relatives 4 I’hétel. Ces questionnaires
constituent la documentation de 'agence de voyages. Ils ne con-
tiennent rien dc précis sur les dreits et devoirs des parties contrac-
tantes: le taux de commission, Pindemnité i verser lors d’annula-
tions, la procédure 3 adopter en cas de.litiges. Ces questions sont
parfois cfffeurées dans la lettre qui accompagne le questionnaire; le
plus souvent elles ne sont pas réglées du tout. Dans ce dernier cas,
on est en droit de supposer que la signature de ’hotel sur le question-
naire et Iacceptation de celui-ci de la part de P'agence signifient que
les deux parties respecteront les usages. qui se sont établis avec le
temps. Il s’ensuit que ledit questionnaire est souvent appelé dans la
pratique, «contrat d’hotels,

Afin de donner aux droits et aux devoirs réciproques des agences
et des hétels une base plus stable, les associations professionnelles
tendent 4 fixer les usages par écrit et 4 Jeur donner force de loi.

Il existe en Suisse une convention, qui date de 1932, entre la
Société suisse des hoteliers et la Fédération suisse d’agences de voyages
et d’émigration. Ces associations: se bornent cependant 4 recommander
4 leurs membres d’observer, dans les: rapports réciproques, certaines
normes®. Au Danemark, en revanche, ces relations font Pobjet, depuis
quelques années, d’un reglement général®,

* Cf. Hétel-Revue, Revue suisse des Hotels, No. 18/1949.

* Cf. Lichtenberg (10), p. 6 ct 21 ct suiv. La convention e¢n question a été
conclue cntrc les associations d’agences et d’hétels intéressées. Un comité pet-
manent veille 4 Papplication dc I"accotd pat les entreprises,
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La FIAV a élaboré, en collaboration avec I’AIH, non seulement
un questionnaire type, mais encore un contrat type destiné 4 donner
une base juridique solide aux rapports entre les agences et les hotelso,
1! est vrai que le contrat type n’a d’autre prétention que de servir de
modele lors de la conclusion de contrats nationanx, régionanx ou
individuels. L’avenir dira dans quelle mesure les associations ou les
entreprises concluront de tels accords. Une mise au point des rapports
juridiques serait souhaitable, car la situation actuclle a souvent été
cause de différends entre les agences ct les hotels, parfois aussi entre
la clienttle d’une part, les agences ou les hétels, d’autre part.

Si les contrats sont conclus entre les associations des agences de
voyages ct de ’hotellerie, nous sommes d’avis que ces associations
ont le devoir de veiller 4 Papplication des contrats par leuts membres.
Cependant une solution moins rigide est possible. De méme que la
FIAV et ’AIH ne¢ publient que des directives, les associations natio-
nales et régionales d’hotels et d’agences de voyages peuvent se con-
tenter de recommander 4 leurs membres d’utiliser, pat exemple, le
contrat ATH/FIAV sans modification ou alors un contrat élaboré par
leurs soins. Les associations laissent donc Pinitiative 4 leurs membres
qui, de leur c6té, devraient reconnaitre Pintérét qu’ils ont 4 préciser
les rapports de droit qu’ils entretiennent. Agences et hotels peuvent
aussi convenir, otalement ou par écrit, d’appliquer le contrat type.
Il n’est pas nécessaire alors de rédiger un contrat.

Il importte que les différents contrats régionaux et nationaux soient
uniformes ou ne different que peu. Une agence ou un hoételier doit
entretenit des rapports contractuels avec de nombreuses entreprises
du pays et de Pétranper. Ce ne serait donc pas un grand progrés pat
rapport au droit coutumier actuel, si les conventions réglant les
rapports entre hdtels et agences variaient sensiblement de pays 2 pays.
C’est pourquoi un contrat type a été élaboré par les associations inter-
nationales intéressées. En fait, les droits coutumiers en vigueur dans
les divers pays ne different gudre, de sorte que leur codification ne
créerait pas de disparités graves.

10 Reproduction de cette convention: Hotel-Revue, Revue suisse des Hétels,
MNo. 6/1951.
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La nécessité dc renouveler chaque année la documentation concet-
nant les hotels cccasionne aux agences et aux hétels un travail con-
sidérable. L ’hételier doit remplir les questionnaires d’un grand nombre
d’agences. Pour celles-ci, I'impression et I'envoi des questionnaires
sont une soutce de frais importants!!. On peut se demander dans
quelle mesure ce travail serait susceptible d’étre rationalisé.

— Dans unc entroprise ayant des succursales, les différents sitges auront
tout avantage A collaborer entre eux (cf. rem. p. 1285s.).

— Au Danemark, ce sont les associations professionnelles qui ont été
chargées de ce travail. Le comité mentionné 4 la note marginale® cst
tenu, en sa qualité d’office central, de demander aux hoétels de remplir
un questionnaire dont il communiguera le comtenu aux agences't
En Suisse, c’est 4 la Société suisse des hételiers et la Fédértion suissc
des agences de voyages ct d'émigration qu’une telle collaboration
incomberait, (Cette manitre de procéder ne restreindrait en rien la
faculté qu'ont les agences de choisir les botels qui leur conviennent.
En recevant 1a documentation pat un bureau central, les agences ne
s’engagent aucunement 2 réserver les chambres auprés de certains
bétels. Elles ne regoivent que lautotisation et la documentation
nécessaires pour accomplir leur réle d’intermédiaire, mais demcurent
libres de choisir les hétels qu’elles désirent recommander 2 leurs clients).

— Les hotels 2 la pape font imprimer cux-mémes les indications destinées
aux agences de voyages. Les agences de petite et de moyenne importance
pcuvcnt obtenir de ces hotels les exemplaires dont clles ont besoin.
Il s’ensuit que les frais généralement assumds par les agences se trouvent,
en majeure partic, mis 4 la charge des hétels.

— Les petites apences, au lieu d’adresser chaque année des qucstionnaircs
onércux i leurs hétels, peuveut sc contenter de demander si les condi-
tions ont changé. Si tel estle eas, elles mettent 4 jour leur documentation.

2. La patente pour affaires ’émigration

Les rapports entre les agences de voyages et leurs fournisseurs
relévent du droit privé; ils donnent lieu 4 des contrats soumis aux
prescriptions du eode des obligations.

Les rapports qui s’établissent entre I’agence de voyages et le Bureau

1 Au dite d’un spécialiste, ccs frais atteignent 10°000 francs par année
pour unc agence de moyenne importance avec quelques succursales.
12 Cf. Lichtenbetg, (10) p. 30.
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fédéral d’émigration relévent en revanche du droit public. Plusieurs
pays subordonnent ’ouverture d’un burean de voyages 4 'obtention
d’une patente'®. Le but de cette mesure est d’écarter de ce domaine
les personnes ne possédant pas les qualités requises et de protéger
ainsi le public,

Nous exposerons bridvement ci-aprés la réglementation ca vigucur
en Suisse. Les agences de voyages n’y ont besoin d’une patente que
si elles étendent leur activité 4 I’émigration?4.

En effet, Particle 34, al. 2 de 1a Constitution fédérale dc 1874 stipule
que les opérations des agences d’émigration sont soumises 4 la suz-
veillance et 4 1a législation fédérales. La Loi fédérale du 22 mars 1888
(que nous désignerons dorénavant par LF)a été élaborée en application
de cet article. L’atticle 2 de cette loi précise que quiconque veut faire
profession de transporter des émigrants on de vendre des billets de
passage doit requétir du Conscil fédéral une patente 4 cet effet.

A I’époque ol cette loi fut promulguée, les avions n’existaient pas;
elle ne tient' donc pas compte du transport de personnes par la voie
aérienne. La loi nc mentionne que les transports par chemin de fer
et par batean. L’interprétation littérale de la LF permettrait donc aux
agences d’émigration s’occupant exclusivement du transport d’émi-
grants par la voie des airs, d’cxercer leur activité sans patente. Une
revision de la LF tendant 4 soumettre au contréle 1égal tous les trans-
ports d’émigrants, sans distinction-du moyen employé, est cnvisagéc
par les antorités fédérales. C.ependant rien n’a été entrepris jusqu’ici
A cet effet.

Les titulaires de patentes se nomment «agents»; ils sont autorisés
4 engager un ou plusienrs sous-agents. Les patentes sont délivrées
par le Conseil fédéral sur proposition du Département fédéral de
P’économie publique, qui les fait examiner par le Bureau d’émigration
rattaché 4 1’Office fédéral de Pindustrie, des arts et métiers ct du
travail. Elles ne sont accordées que si les conditions suivantes sont
remplies (art. 3):

13 Lxchtcnbc:g (10), p. 15 et suiv., et Bollerup (4) donncnt un apergu de la
législation en vigueur dans les différents pays.

1t En ee qui concerne la surveillance générale des agences de voyages en
Suisse de la part des autorités, voir Fischer (5), p. 78 et suiv.
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1. L’agent ou le sous-agent doit jouir d'une bonne téputation et de ses
droits civiques;

2. L'agent ou le sous-agent doit étre familarisé avec les opérations d’émi-
gration. Le réglement d’exécution prévoit, 4 l'art. 6 al. 2, que le re-
quérant pourra étre soumis 4 un examen de la part du Département de
I'économie publique; il est d’usage de procéder 4 cet examen;

3. L’agent ou le sous-agent deit avoir un domicile régulier en Suisse.

Les sociétés suisses ou étrangéres ne peuvent, commes telles, obtenir
une patente. Scul ’agent qu’elles auront désigné en sera le titulaire.
La patente est alors établie an nom de leur mandataire, représentant
la société. 1] en résulte des raisons sociales fort compliquées, dont voici
un exemple:

Agence d’émigration ct de passages

Heinrich Kalbermatten (agent)
Représentant 4 Berne: Ernst Ziind (sous-agent)
¢fo Burcau de voyages Mondia $. A,
Marktgasse 74
Berne -

Pour sa patente, I’agent verse un émolument annuel de fr. 50.— (art. 3,
al. 2 LF); en outre, il doit déposer un cautionnement de fr. 40,000.—
en obligations (art. 4, al. 1 LF). Celui-ci s’éleve 4 fr. 20,000.— si les
agents se consacrent exclusivement 4 la vente des billets de passage?®
(art. 4, al. 2 LF). Pour chaque sous-agent enfin, la loi prévoit un
cautionnement supplémentaire de fr. 3,000.—°.

15 Ni la LF ni le RE ne précisent ce qu'il faut entendre par émigration et par
passage. Le RE ne définit que le billet de passage: billet qui donne droit au trans-
port sur mer d’un port d’cmbarquement curopéen 4 un port de débarquement
outrc-mer (art. 4, al. 2). La distinction suivante pourrait done éure établie: le
contrat d’émigration se réfere souvent, en outre, au transport des émigrants de
feur lieu de domicile au port d’embarquement ct du port de débarquement au
lieu de colonisation. Dans 1a pratique, est considéré comme émigrant celui qui
abandonne son domicile en Suisse pour plus d’une année en vue de s’établir 4
Pétranger.

' Qutre le Buteau d’émigration, différents autres fournisseurs (surtout les
chemins de fer) demandent aux agences de voyages le dépét d'an cautionnement
qui assure ’accomplissement ponctuel des obligations contractuelles leur in-
combant, Les CFF acceptent, par cxemple, comme garanties: les dépots en-espiees
{les CFF versant un intérét), les valeurs cotécs en bourse, les obligations ou les
bons de caisse des banques suisses, le cantionnement solidaire d®une bangue suisse,
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Certaines prescriptions de la loi influent sur 'organisation interne
de I'entreprise elle-méme:

— Les relations d’affaites avee les émigrants ne peuvent avoir lieu que par
Pintermédiaire des agents ou sous-agents {art. 5, al. 5 LF). Les per-
sonnes non reconnucs par le Bureau fédéral d’émigration ne peuvent
done &tre occupées aux affaircs d’émigration, & exccption toutefois
des employés tels que correspondancicrs, caissiers, comptables et com-
missionnaires. Du point de vue administratif, il est nécessaire de confier
certaines tiches uniquement aux agents et sous-agents.

— En outte, la LF contient certaines prescriptions de forme. Les contrats
d’émigration — mais non les contrats de passage — doivent se faire par
écrit, en double exemplaire, sur des formules que délivee le Bureau
d’émigration. L'un de ces exemplaires est remis au client (act. 17 LE).
Lots de vout contrat de passage ou d’émigration, ’agent ou le sous-agent
est tenu de remplir une feuille de statistique qui sera adressée au Burcau
d’émigration. Il a également ’obligation de tenir ua registre de contréle
des contrats qu’il passe; & cet effet il recoit une formule adéquate, dressée
par les soins du Bureau d’émigration. Le sous-agent doit tenir 4 jour
une liste de toutes les opérations qu’il traite. Une fois par mois, 'agent
dresse une liste de tous les contrats de passage et d’émigration conclus
par son entremise ou celle de ses sous-agents et U'envoie au Bureau
fédéral S’émigration (art. 9 LF et 37, 39 RE).

IV. Le personnel
1. Le personnel attaché 4 I'agence de voyages

Les agences de voyages sont des entreprises occupant beaucoup
de personnel. Il convient donc de vouer une certaine attention au
facteur humain.

Trois catégories de personnes sont occupées par Vagence de
voyages:

a) le personuel spécialisé,
b} le personnel commercial,
¢) le personnel auxiliaire.1?

d'une société d’assurance suisse concessionnée ou celui de coopératives de caution-
nement d’associations professiounelles suisses. — Le countrat type AITH/FIAV
prévoit anssi des cautiounements de la part des agences (art. 12).

17 Cf. Eckemann (2), p. 29.
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Les fonctionnaites commercials et les employés auxiliaires ne
donnent lieu 4 aucune remarque particuliere. C'est le motif pour
lequel nous nous botnerons 4 traiter de fagon plus approfondie la
question du personnel spécialisé.

A. Les gualités que doit posséder It personnel spécialisé

La tiche de I'employé spécialisé, c’est de servir la clientéle de
I’agence, d’élaborer les projets de voyages a forfait, ainsi que d’exercet
la fonction de guide. Les observations gui vont suivre concernent
surtout I'employé travaillant au guichet: le vendeur. Voici quelles
sont les qualités dont il doit faire pteuve:

— connaissance des couditions de voyage en général, tclles que prescrip-
tions concernant les devises, les visa, ete, —

— connaissance des possibilités de voyage et d’hébergement dans le pays
et A Iétranger: géographie toutistique, horaires, hétels (en particulier
du point de vue qualité) —

— connaissance des conditions économiques, culturelles, sociales et cli-
matiques des divers pays et régions; clle s’acquiert par Pexpérience des
voyages —

— trés bonnes connaissances Mnguistiques ~

— bonne mémoite ¢t aptitude A se servir intelligemment de 1a documen-
tation A disposition —

— aptitudes pour la vente,

La vente des services de l'agence de voyages, qui sont dun
caractére particulier, exige de la patt du vendeur des qualités spéciales.
En nous basant, particllement du moins, sur les principes établis par
Lisowsky'®, nous pouvons faire les distinctions essenticlles suivantes
entre le commerce de détail et ’agence de voyages:

1* L’agence de voyages vend en premier licu des biens immatériels, des
promesses de services et non des marchandises.

20 L'activité de Pagent se trouve d’emblée contrariée par un préjugé
répandu dans de larges couches de la population: on s’imagine souvent
qu'il est plus onéreux de prendre son billet auprés d'unc agence plutr
que de le retirer au guicbet de Pentreprise de transport, de faire réserver
sa chambre par Pagence plutdt que de la commander soi-méme,

18 Cf. Lisowsky (11), p. 146/7.
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39 Eu particulier quand il s’agit de voyages touristiques, le motif qui
préside au déplaccment peut étre, selon les cas, de nature trés différente
ct beaucoup plus complexe que celui qui engage 4 acheter telle marchan-

- disc ou tel objet’. Le besoin de voyager répond souvent 4 des motifs

irrationnels. O, il est de toute importance que 'agent qui doit conseiller
un client sache cxactement quelles sout les raisons qui Paménent 4
voyager; c’est 4 cette condition qu’il pourra Ini vendre ensuite des
services adéquats. Cette rechberche et découverte des motifs d’ordre
psychologique est une tiche patfois fort ardue.
La plupart du temps, le client de ’agence de voyages est plus accessible
aux arguments du vendenr que Pachetcur de marchandises. Cela s’ex-
plique par le fait que le besoin de voyager ~ comme il I'a été dit — repose
souvent sut des motifs irrationnels,

=)

4

De ce qui précéde, il résulte que le vendeur de ’agence de voyages
— de méme que tous les vendeurs - doit étre une personnalité ouverte,
compréhensive, s’intéressant aux choses extérieures. 1l faut qu’il puisse
pénétrer rapidement dans le moi du client, se mettre 4 sa place et
interpréter correctement ses désirs. Il devrait étre un connaisseur
d’hommes, un psychologue averti, ce qui suppose une longue cx-
périence.

Ces remarques ne signifient pas que employé de guichet ne doive
pas raisonncr selon des principes commetciaux. Une agence qui tient

1% Hunziker/Krapf (18}, p. 22/3, esquissent une répartition du tourisme en se
fondant sur les raisons suivantes:
A. Tourisme répondant 4 un besoin de comservation de la personnc
1. Emigration (fuitc devant le danger)* -
II. Repos et santé (visite du médecin, bains et repos}
1I1. Voyages professionnels (présentation, congres, affaires, déplace-
ments officiels)*
B. Tourisme pour raisons de famille
I. Voyages intéressant les fiangailles en général
11. Visite de la parenté
C. Tourisme répondant 3 un besoin de détente et de développement
1. Voyages d’agrémcnt {(aventures, divertissements, mariages, visites
d’amitié et 4 la patric, sport)
1. Voyages d’étude {recherches et découvertes scientifiques, voyages
d’études, culturels)
1I1. Voyages religieux (pélerinages, voyages missionnaires).

* Lots de définittons ultérieurcs, Hunziker (20), p. 79, ne classe plus les

voyages d’affaires, les déplacements professionnels et I’émigration parmi
te tourisme.
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i faire des aflaires veillera 4 conclure au guichet Jes affaires les plus
Jucratives possible?®. A cela s’ajoute que ’établissement de billets et
de bons d’échange, de bulletins de caisse fait partie des tiches de
I’employé de guichet. Ces travaux administratifs exigent la plus grande
précision et concentration (calcul exact selon les tarifs, report précis
des numéros des billets et des bons sur les bulletins de caisse qui set-
viront de pitces justificatives pour la comptabilité).

Aujourd’hui, il y a pénurie de spécialistes en la matiére. Les
agences de voyages ont donc souvent de la peine 4 trouver les em-
ployés qu’il faudrait. Le recrutement du personnel est rendu d’autant
plus difficile ~ au dire de chefs d’agence - que des personnes romanes-
ques, n’ayant guére le sens des réalités, cherchent 4 s’introduire dans
la branche, alors qu’elles ne possédent pas les aptitudes nécessaires.
Ces postulants ne songent qu’a des voyages pleins d’aventures, i
s’évader dans le vaste monde et ne se rendent pas compte que ce ne
sont pas eux, mais d’autres personnes qui auront le plaisir de voyager.
Ils n’ont aucune idée du travail qui se fait dans une agence de voyages.
Aussi ’attention la plus grande est-elle indiquée lors de I’examen des
offres de services.

Le probléme du personnel spécialisé pose certaines questions
relatives 4 'organisation de ’entreprise:

19 Deés que le volume des affaires le permet, il y a licu de décharger daas
la mesure du possible les employés du guithet des travaux d’ordre ad-
ministratif qui exigent un gros effort de raisonnement (tels que calcul des
prix selon des tarifs, établissement de billets, fiches comprables ctc.),
afin qu’ils puissent s¢ consacrer catitrement 2 leur fonction de vendeur,

20 La formation du personnel réclame une atteation toute parcticubitre.
Les scules connaissances professionnelles ne suffisent pas 4 ’employé
de guichet. Tout aussi importantc est la formation psychologique:
psychologie de la vente dans unc agence de voyapes.

Nous allons examiner de plus prés le point 2.

B. La formation professionnelle du personnel spécialisé

Voici quelles sont les possibilités offertes 4 une agence de voyages
sans succursales:

2% 1 est, par exemple, plus avantageux pour une agence de vendre, pour le
méme trajet, un billet d’avion qu’un billet de chemin de fer. Les billets d’avion sont
plus chers et 1a commission qu’ils laissent est généralement plus élevée.
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— Mise en circulation parmi le personnel de revues professionnelles, de

livrcs, de dossiers;

— organisation de conférences et de discussions;
— la direction signalera 2 son.personnel les cours et les conférences qui

présentent de Uintérét. (Ces conférences, cours ct présentations de films
sout souvent organisés par les compagnies de chemins de fer, de navi-
gation maritime et aérienne. Tis sont organisés 4 des fins publicitaires);
il sera nécessaire de fairc passer ermployé 4 former par tous les départe-
ments, pour unc coutre période, afin qu'il §'initie complétement gux
rouages de 'entreprise;

les personnes appelées 3 devenir des employés spécialisés, mais n’ayant
guere Pexpéricnce des voyages, participeront aux voyages collectifs en
qualité de guides auxiliaires. Cela permet d’atteindre un double but:
le guide se voit déchargé de certaines thches et son aide enrichit ses
connaissances.

En revauche, il est peu judicieux de confier — par mesure d’économie —~
aux cmployés inexpérimentés Ja tiche d’un guide en chef; ce dernier doit
connaitre la région & parcovrit dans fous sex détails et sous fous ses rapporits
s’il veut s’occuper consciencieusement des voyageunrs qu’il accompagne.
Si ce n’est pas le cas, la qualité du service fourni en sonflre.

Une agence de voyages ayant des succursales aura en outre la

faculté de faire taire un stage 4 ses employés dans d'autres régions du
pays ou a Pétranger. 1l en va de méme des agences possédant des
correspondants hors des frontieres du pays.

Les grandes agences de voyages qui occupent un nombreux per-

sonnel spécialisé dans de multipies succursales ont encore, dans ce
domaine, les possibilités suivantes:
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— organisation de cours centralisés. A cc propos, le degré et le genre de

formation des différents participants permettra de créer diverses caté-
gorics; 4 notre avis, il $'impose aussi de mettre sur pied des cours de
petfectionnement pour le personnel commercial. Avant la seconde
guerre mondiale, 'agence de voyages e Mitteleuropiisches Reisebiiro®
avrait pu étre citée cn exemple®, A cdHté de cours centralisés, cetre
catreprise organisait des cours patr correspondance. Les participants
étaient tenus de répondre par écrit 3 des questicns et les réponsces leur
étaient retournées corrigées et annotées.

publication d’un bulletin périodique (mensuel, trimestricl} dans lequel
sont discutées des questions professionaelles. Ces revucs contribuent
nou seulement 4 dévclopper les connaissances de la branche, mais encore
i rendre plus fort Pesprit de communauté dans 'entreprise; si elles sont
congues d’unc maniére appropriée, clles peuvent étre remises A la
clientéle ct servir aux fins de propagande.

1 Cf. BEckemann (2} p. 30.



Pour terminer, signalons encore que les méthodes indiquées per-
mettent aussi de déterminer les aptitudes du personnel spécialisé et
secondent ainsi la direction de I'entreprise dans le choix du personnel
dirigeant. :

C. La stabilitd du personnel spécialisé

L’agence de voyages cst soumise aux fluctuations saisonniéres du
tourisme. Pendant la grande saison, elle devrait avoir le plus de per-
sonnel qualifié possibie 4 sa disposition, alors que ce personnel manque
d’occupation pendant la saison morte. Cet état de choses implique la
nécessité de répartir dans le temps les tiches qui incombent au per-
sonnel spécialisé; il faut, autant que faire se peut, que son travail
s’étende uniformément sur toute I"année. C’est i4 une question d’orga-
nisation.

A cet effet, il importe que la formation des employés ne soit pas
trop unilatérale, de fagon qu’ils puissent remplir différentes fonctions.

On évitera de débaucher et de réengager le personnel qualifié selon
les fluctuations du marché pour les raisons suivantes:

1 Le personnel technique requiert une formation spéciale et doit s'initier
assez Jonguement aux travaux de I'entreprise;

2° nous avons expliqué ci-dessus (pages 41/2) qu’il est souvent difficile
de vendre des services & la clienttle, de la’ conseiller conformément &
ses voeux, et que ecla exige des qualités de psychologne de la part de
Pemployé d'une agence de voyages. Cest en particulier le cas pour les
voyages touristiques. Entre e personnel et la clicntele s'établissent des
rapports de confiance et Ia stabilité du personnel est particuliérement
importante en ce gui concerne le service de la clientéle régulitre locale.
C’est dans ]2 mesure ot un client aura pu apprécier pendant un cettain
laps de temps les services d’un employé que sa confiance en lui se dévelop-
pera. D’autre part, le dit employé apprend 4 connaitre toujours micux
les désirs du client régulier; il lni sera dés lors plus facile de décelex
quelles sont ses raisons de voyager et ses voeux. Il s’cnsuivra un meilleur
service du client?? 2,

*t Jes agences ouvrent souvent des succursales dans les grandes stations
d’étrangers (p. ex. Miirren, Arosa, Oberammergau). Dans ces localités, il y a pen
de chances de se eréer une clientgle attitrée, Il importe done peu que le personnel
de ces bureaux soit stable puisque la clientéle change constamment.

33 Bourquin (23), p. 52, reléve 4 propos des bangues que la division du travail
et la spécialisation contraignent le client A s’adresser 4 plusieurs guichets, ce qui a
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2. Les correspondants ow représentants

Conttairement aux succursales d’une agence de voyages, leurs
correspondants ou représentants sont des entreprises juridiquement
et financiérement indépendantes. Elles s’engagent toutefois. par con-
trat 4 représenter sur leur place les intéréts d*unc agence de voyages
et 4 collaborer avec elle.

Les entreprises qui sont elles-mémes des agences de voyages, mais
aussi celles qui ne s’adonnent 4 ces affaires qu’oceasionnellement
(banques, maisons d’expédition, et méme magasins de tabac et bouti-
ques de coiffeur) entrent en ligne de compte comme correspondants.

Les rapports entre une agence et ses correspondants sont plus
ou moins suivis. L'agence de voyages désirera généralement avoir
un droit de consulter les dossiers des affaires traitées par son
correspondant si sa responsabilité pour les actes de ce dernier est
grande,

" Les relations entre correspondant et agence ne sont pas trés
étroites, en général, quand le correspondant est lui-méme une agence
de voyages, mais qu’il vend des voyages a forfait organisés par agence
représentée ou qu’il sert d’intermédiaire pour les clients de la dite
agence. Le cotrespondant s’engage, par exemple, 4 faire unc pro-
pagande spéciale en faveur des voyages mis sur pied par le bureau
qu’il représente, 4 lui remettre Pargent qit’ila encaissé pour son compte,
tandis que 1’agence représentée prend Pengagement de verser au
correspondant une commission pour les services que ce dernier aura
vendus. En sa qualité¢ d’intermédiaire de I’agence dont il est le re-

" dépersonnalisé les relations client — employé. Bourquin estime que c’est un avau-
tage pour la dircction de la banque qui n’a plus 2 redouter qu'un de ses employés,
passant A la concurtence de la place, n’entraine avec lui les clients avee lesquels il
eutretenait des relations personneiles,

Pour les agences de voyages, au sujet desquelles nous avons précounisé d'étroi-
tes relations client — cmployé, le méme risque se présentc. Nous sommes d’avis
qu’il faut le courir ¢t y faire face par une politique adéquate du personnel et des
salaires; c’est 2 elle de veiller qu’il 0’y ait pas passage 4 la concurrence, dans la
méme localité du moins.
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présentant, le correspondant est tenu de suivre les instructions et les
prescriptions relatives au service de la clientéle.

Une réglementation plus détaillée des rapports s’impose quand
Pagence remet 4 son correspondant des billets d’entreprises de trans-
port qu’clle a prélevés sur son propre stock. Du point de vue du
fournisseur, le correspondant est alors un sous-agent. L’agence est
responsable 4 I’égard des entreprises de transport de.la valeur totale
(prix de vente) des titres de transport qu'elle ceéde 4 d’éventuels
correspondants?¢,

Un correspondant peut exercer l’activité de sous-agent dans les
affaires de passage et d’émigration que traite ’agence de voyages
(agent principal). Sclon Part. 7 de la LF ’agent répond non seulement
de ses actes, mais encore de ceux de ses sous-agents. L’agent principal
se réservera donc un certain droit de regard sur Ja maniére de traiter
les affaires du sous-agent; il lui demandera de le renseigner sur cet-
taines opérations ou se réservera méme le droit d’intervenir dans la
gestion de lentreprise, pour ce qui est des questions relatives au
personnel par exemple.

Un contrat de représentation présente des avantages pour 'entre-
ptise représentée et pour le cotrespondant.

Voici les avantages qu’en retire 'agence représentée:

— Elle peut avoir recours aux services du représentant pour la préparation
de voyages. Le représentant sera peut-étre chargé, cn son licu de
domicile, supposons Arosa, de réserver une chambre d’hotel pour lc
compte de 'agence de Lausanne qu’il représente. Le correspondant
d’Arosa conmnait les conditions locales, sait o il y a des chambres libres.
L’agence de Lausanue peut ainsi écoaomiser des frajs de téléphone.

— En ce qui concerne Pexécution du voyage, le service de la clienttle
occupe le premicer plan. Les correspondants s’occupent de la clientéle
14 ob I'agence ne posséde pas de succursale. Cet aspect du 4scrvicing »
est d’importance pour les grandes agences de voyages, dont la clientéle

. comprend nombre de voyageurs individuels.

— Les correspondants peuvent conttibuet 3 Paugmentation du chiffre
d’affaires et du rendernent de Pagence ¢n la favorisant, aprés la con-
clusion du contrat dc représentation, plus que par le passé, lors des
inscriptions aux voyages a forfait qu’elle organisc.

" # L%art. 8 du contrat de vente des billets CFF précise que ¢L’agence cst res-

ponsable envers les CFF de la valeur totale (prix de vente) des billets qui fui sont
liveés pour scs propres besoins et 4 I'intention de ses bureaux d’étnission b
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— Ce méme facteur Fangmentation du chiffre d’affaires joue un tble
lorsque le correspondant regoit des stocks de billets de chemin de fer,
par exemple. Ayant conclu le contrat avec la compagnie de chemins de
fer, 'agence représentée proctde, avec cette derniére, an décompte des
billets vendus par le costespondant; elle revendiquera un certain mon-
tant des comruaissions attribuées pout les billets vendus par le cotrespon-
dant.

Quant au correspondant, il en retire le profit que voici:

— Hest de regle que les petites entreprises d’importance locale se metrent
4 la disposition des grandes agences nationales ou internationales.
Lec prestige et la considération dont jouissent les cntreprises locales
sera fortement accru, si clles penvent s’intituler correspondantes de
grandes entteptises réputées. Quand lenseigne d’un bureau local de
voyages porte la mention ¢Travel Correspondent of The Ametican
Express Co.», cela signifie d’emblée que 'agence mondiale n’bésite pas
A confier les intéréts de ses clients 4 Pentreprise locale. Clest d’un effet
publicitaire incontestable pour le correspondant.

— Les clients dont les voyages ont été arrangés par 'agence reptrésentée
rendent visite aux correspondants afin d’obtenir des informations.
Ces visites ne laissent aucun bénéfice aux représentants, Mais il arrive
que de tels clients demandent encore d*autres services: ils retirent des
billets d’excursion, des tickets pour des tours de ville, changent de
I'atgent, doivent patfois modifiet leut itinéraire, acheter d’antres billets,
réserver d'antres hétels, services pour lesquels le correspondant touchera
une commission.

— La remise de stocks de billets au cotrespondant lut onvre de nouvelles
perspectives; il en résultera pour lui un accroissement de son chiffre
d’affaires et de son bénéfice.

— Les correspondants entrent en étroit contact avec une grande entreprise
qui, en tégle génétale, posséde des succursales en de nombreux endeoits
et d’autres correspondants. Dans Jeur propre intérét, ils collaboreront
davantage avec ces succursales ou représentants. Leur rayon d’action
s’étend. Le cortespondant aura la possibilité d’organiser des voyages
compliqués, des voyages 3 forfait individuels, par exemple; il ne serait
pas cn mesure de le faire, faute de relations, s’il n’entretenait des rappotes
de teprésentation.

Les agences de voyages individuclles ont la faculté de se grouper
en coopérative et de se rendre mutuellement les services de corres-
pondant. Elles sont dés lors indépendantes, 4 la différence des cas que
mous venons de traiter. Les membres d’une coopérative se trouvent
tous sur un pied d’égalité.
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Clest cette idée qui a présidé 4 la création de la «World Association
of Travel Agencies» (WATA).

Cette association est une coopérative d’agences indépendantes
jouissant d’une bonne réputation. Elle veut mettre 4 la disposition de
ses membres - indépendants, mais d’importance locale ou régionale
seulement - un réseau de correspondants disséminés dans le monde

enter.

La collaboration au sein de cette coopérative repose sur les prin-
cipes suivants:

10

20

30

40

Les membres manifestent Vintention de n’entretenit des rappotts
qu’avec les autres membres, sans rompre toutefois les relations qu’ils
entretenaient auparavant avec des agences non-membzes.
L’organisation cn commun de voyages rcposant sur un programme,
voyages dont I'exécution n’aurait pu étre assumée par une agence seule
ou n’aurzit pu I'étrc qu’av prix de difficultés considérables (voyages
intercontinentaux, croisiéres).

La standardisation des formules ct des documents : des contrats d’hotel,
bons d’échange, formules de réservation, par exemple.

L’échange d’informations concernant les patricularités culturelles, politi-
ques, économiques de certains pays et villes, leurs cutiosités; la conclu-
sion collective de contrats d’hétel. Les renseignements et les contrats
d’hotels sont recueillis par un bureau central qui les porte A la connais-
sance des membres A ’aide de feailles volantes. Ceux-ci possédent dés
lors une documentation uniforme.

La publication périodique en commun, d’uae ¢Sailing-list», c’est-2-dire
d’un tablean des principales communications intetnationaies par batcau
ct par avion. .
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DEUXIEME PARTIE
L’organisation de I’agence de voyages .

Il nous sembic indiqué de faire précéder notre exposé sur orga-
nisation de 1’agence de voyages de quelques remarqués d’ordte
général. Nous nous en tiendrons 2 ’essentiel, les notes marginales
renvoyant 4 la documentation que nous avons consultée.

Le but de ces considérations théoriques et générales est avant tout
de nous indiquer la voie 4 suivte lofs de I’étude de I’organisation des
agences de voyages; elles permettront également au lectevr de se
familiariser avec les problémes et les principes essentiels de ’organi-
sation de toute entreprise, quelle que soit sa nature. ‘

L’activité de l'entreprise industrielle étant plus généralement con-
nue et plus facile 4 saisir, nous emprunterons, 4 titre d’illustration,
quelques exemples 2 ce domaine de I'économie.

CHAPITRE III
PRINCIPES FONDAMENTAUX

1. La notion d’organisation

1. Orpaniser et organisation

Pour déceler ce qui est du domaine de P’organisation d’une entre-
ptise, il faut partir de son but qui est, comine on le sait, de produire
des biens économiques 4 Iintention. d’antrui. La réalisation de cette
tiche exige une certaine somme de travail.

Dés que I'activité d’une entreprise prend une certaine envergure,
elle ne peut plus étre exercée par une seule personne disposant de
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moyens d’action limités; elle exige Ja collaboration de plusieurs pet-
sounes et le recours 4 de nombreux instruments; toute une sétie
d’actes successifs, confiés 4 divers exécutants, sont nécessaires: il y a
donc division du travail. :

Pour que le but soit atteint de 12 fagon Ja plus rationnelle, cette
multiplicité d’actes doit étre coordonnée et dirigéet:2. Il s’agit donc
de «rechercher les méthodes assurant la collaboration la plus efficace
entre Ics divers exécutants pour que la tiche principale s’accomplisse
dans les meilleures conditions»®. En d’autres termes, il s¢ pose /%
probléme d’organisation dont il a été question au début. «Clest le pro-
bi¢me de la judicicuse coordination des hommes et des choses en vue
d’une tiche 4 accomplir, celui de ]a coordination de différents moyens
d’action permettant d’atteindre un but, celui de la subdivision du but
principal en buts particls4, »

Partant de ce probléme, Ulrich définit tout d’abord les notions
d’otganiser ¢t d’organisation en général’, puis celles d’organisation
de l’entreprise et d’organisation au sein de Pentreprise économiques,

«Par organisation de Pentreprise, il faut entendre un systéme de réglements
et de consignes qui coordonne Pactivité des divers exéeutants en vue
d’une tiche 4 accomplir. »

1 Cf. Riester (59), p. 110, Les actes corporels et intellectuels ne doivent pas
&tre simplement additionnds, mais cncore coordonnés judicieusement dans le
temps et dans Pegpace afin que le but fixé puisse étre atteint.

* Le principe économique fait partie intégrante du concept d’orpanisation.
11 y a lien de distinguer entre la détermination du but et "accomplissement de la
tiche prévue, ¢Dans une exploitation économique, le but qu’on se fixe peut ne pas
reposet sur des considérations économiques {par ex. sur des motifs politiques,
sociaux, sociologiques, etc.); la réalisation de Pocuvre 4 eotreprendee ne le pourra
jamais » (Roscakranz (60), p. 8). — La réalisation de la tiche se fera toujours selon
des principes rationnels et économiques; toute autre méthode n’est que gaspillage.
CF. ¢gal. Danzer (52), p. 294, Ulrich (68), p. 269.

3 1l n’en faudrait pas conclore que la fonetion organisatrice ne consiste qu’s
obéir aux principes rationuels de 'économic. Cf. Theisinger (63), p. 141: ¢«Orga-
niser, ¢’est créer les conditions peemettant d’atteindre un but.» La méthode ration-
nelle et économique suppose simplement ¢un choixs; elle n’a rien d’un principe
beuristique indiquant des voies nouvelles 4 suivre dans Paccomplissement d’une
tiche.

+ Ulrich (47), p. 20/1.

s Ulrich (47), p. 20.

¢ Ulrich (47), p. 55 ¢t 99.
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aPar organisation au sein de entreprise, il faut entendre I'activité de Porgane
chargé de veiller 4 la coordination et 4 'ajustement decs diffiérentes
fonctions particulidres en vue d’un but A atteindte?, »

Pasdermadjian fait les mémes distinctions®:

«Organiser, c’cst coordonner des forces ou des rapports. s — «Qui dit
organisation, dit en effet efforts associés, ¢’est-d-dire coordination. Or-
gauiser, c’est établir des licns entre des bommes ou entre des choses.
Une organisation, ¢’est un complexe, un systéme de relations englobant
les tiches, les méthodes et les exécutants. o

Nous ne considérons donc pas I’organisation comme une structure,
mais comyne un systéme de rapports an sein d’une structure®, et cela
contrairement 4 d’autres définitions?® et 4 ’usage général que Ie langue
fait de ce terme, largement utilisé, mais rarement dans son sens véri-
table.

2. Commentaire des notions évoquées

Dans cette &rude, nous donnons au concept d’organisation une
signification encore plus restreinte que celle dont il vient d’étre
question. Nous ne pouvons pas analyser ’ensemble des probiémes
que pose ’organisation de ’agence de voyages. Un choix s’impose.

L’organisation d*une entreprise peut étre considérée de deux points
de vue. On distingue:

d’une part, les questions relatives au type d*organisation lc plus judi-
cieux, au plan administratif, 4 ia voie de serviece, & la subdivision des
taches et des postes, 4 la dlStt‘lbuthﬂ des fonctlons“

? A ce propos, relevons une intéressante analogic entre la comptablllté ct lor-
ganisarion. En comptabilité, toutes les opérations comptables sc raménent 4 deux
principes : 'analysc et la synthésc {cf. Scheuret (39), p. 3/4). Nous lcs retrouvons
dans la science de 'organisation ou la subdivision de la tache principale précedc la
coordination {synthése) des tiches particuliéres qui permettra d’atteindre le but
final que 'on sc fixe,

8 Pasdermadjian (36), p. 175.

* Cf. Ulrich (47), p. 26.

1o Cf. Riester (59), p. 109: ¢L’organisation est-clle unc activité ou un état, unc
fonction ou unc structure ? L'un et Pautre ., ,» - -

1 Ulrich (47}, p. 113, résume ces questions par le terme de «Lehre vom orga-
nisatorischen Aufbau*‘, Nordsieck (33), p. 69, de méme Gasser (27), p. 7, patleat
de «Bezichungslehre»; «Bezichungslehred disent-ils, patce gu’il est question des
rapports entre les tiches clles-mémes d’une part et dcs rapports entre ces tiches
et Jeurs cxécutants d’autre part.
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d’autre part, les questions relatives A la succession des opérations, A leur
interpénétration et A leur enchainement dans le temps en vue du but
final & atteindre®, P

Nous nous contenterons de décrire, pour les agences de voyages,
les problémes d’organisation du premier groupe.

Les probléfnes d’organisation touchent souvent 4 des disciplines
voisines de la science de I’orgamsatlon la sociologie, la psychologie,
la technique du travail, la science du. travail, la technique pure!?. Elles
ne seront qu eﬂ'leurées dans le cadre que nous avons fixé A la présente
étude:

' 3. La:place de la fonction d’organisation dans I'entreprise

A. Les tdches dexploitation

Les tiches que doit remplir avant tout une entreprise sont celles
qui aboutissent 3 la production de biens économiques i I'usage de
tiersl4, En voici 'énumération’:

L’approvisionnement . |
La production’®
La vente.

A cela s’ajoutent:

" B. Ley téches qoii sont dis ressort de Padministration,

Clest-d-dire les tiches indirectes qui incombent i lentreprise
eL.’administration n’appartient pas aux activités productives en soi.
aux travaux dont I'aboutissement est la réalisation méme des tiches

13 Selon Ulrich (47), p. 113 ct Nordsieck (33), p. 69: eAblaufslehees.

12 Schnutenhaus (42), p. 36.

1t Ulrich (65), p. 56, les appelle ¢Zweckaufgabens, Lisowsky (55), p. 13,
eMarktzweckaufgabens.

18 Cf. Schramm (43), p. 19: La notion de production doit se prendre dans un
sens large, indépendant des seules données techniques. Il y a production au moment
ot se crée une veleur économique. ¢Il s’ensuit que les transports effectués par un
cbemin de fer ou par une compagnie de navigation, la fonction distrihutrice du
commerce, les services fournis par les étahlissements hospitaliers, les thédtres, les
concerts, etc., peuvent étre considérés comme une ‘production’.®» Mellerowicz
partage cctte maniére de voir (31), t. 1, p. 122,
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finales de ’entreprise; clic a pour objet Porganisation de Pentreprise,
le maintien de I'appareil de producton et des facteurs permettant
d’atteindre le but fixé!%, » L’administration ne concourt qu’indirecte-
ment 3 "accomplissement des tiches d’exploitation.

Nordsieck!® distingue cinq groupes principaux de travaux adminis-
tratifs:

. Organisation

Comptabilité

Gérance des finances

. Direction du personnel

. Gérance des immeubles et des meubles,

bl s

L’organisation appartient donc au domaine de ’administration.

I, La division des 1dches

1. Nature et but

L’activité d’une entreprise se décompose, en régle générale, en une
multiplicité de tiches partielles fort différentes les unes des autres.
Pour mener 4 chef ces tiches partielles, il est nécessaire d’accomplir
quantité de travaux de tous genres. Ces tiches partielles dépendent
néanmoins de la tiche d’ensemble!® et n’existent qu’en fonction de
celle-ci1®.

C’est 13 un fait d’importance dés que plus1eurs personnes travaillent
dans Pentreprise, Il s’agit alors de répartir les diverses tiches par-
tielles entre les différents exécutants, ce qui donne lieu 4 des problémes
d’organisation.

Le travail d’organisation débute donc par ’analyse et la subdivision
de P'activité de Pentreprise?®. Cette subdivision doit s’opérer d’unc

18 Nordsieck (33), p. 17.

7 1d., p. 17.

18 Nordsieck parle de «Oberaufgaben (33), p. 26; Frei utilisc 'expression
¢Gesamtaufgabe» (26), p. 50, note marginale 155.

1 Cf. Nordsieck (33), p. 81.

2¢ Cf, Schramm (43}, p. 10
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fagon objective et aboutir an groupement de toutes les tiches de
nature identiquet,
Elle entraine I'établissement d’un plan de division des tiches.

2. Les principes de la division des tiches

Deux principes différents peuvent présider 4 la division des tAches??:

1. subdivision d’aprés les différentes activitds portant sur des objets:
p.ex.: donner des informations, écrire des lettres, établir des billets
ou des bons d’échange, encaisser de P'argent, classer la corres-
pondance.
{Dans Pindustric cc seraient par exemple les activités de forer,
affiter, tourner.)

2. subdivision sclon les objefs 4 travailler, les servicer 4 rendre et qui
doivent étre préparés: services dintermédiaires, de voyages & forfait
particuliers, de voyages 4 fotfait établis selon les programmes de
I'agence. (Dans l'industrie, il s'agirait de l'appareit A, ou B, etc.3)

Cette distinction n’implique pas que telle tiche ne sera subdivisée que
selon les activités, telle autre selon les objets 4 travailler. Les deux
méthodes de subdivision se complétent et ’on reconrt sonvent 2 la
combinaison des deux.

Les conséquences pratiques de ces deux méthodes de subdivision
apparaissent dans la formation des départements (cf. III). La sub-
division selon le genre des travaux conduit, dans Yindustrie, eau
groupement des machines selon la nature du travail 4 fonmir: toutes
les perceuses se trouveront dans I’atelier de forage, toutes les pitces
a forer (objets) passeront par ce département»?!, Dans le commerce,
ce systéme aboutit 4 la centralisation des travaux de correspondance,
de statistique on de classement. Pour l'agence de voyages, nous
citerons le département centralisé s’occupant de 1établissement des
billets demandés par tous les autres départements, ou encore Je service

# Cf, Nordsieck (35}, p. 9/10.
¥ Nordsicck {33), p. 76.

* Cf. aussi Ulrich (47), p. 115.
Ultich (47}, p. 115/6.

B oMW
-
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central «caisser. La subdivision selon les objets exige que les départe-
ments soient constitués en fonction de la nature des produits i fabri-
quer, de la naturc des services 4 fournir:
industric: section des turbines, des moteurs Diesel, ctc.
agence de voyages: département Burope, Outre-mer, ou voyages &
forfait.
Tous les travaux exigés par la fabrication d’un produit déterminé
s’effectuent dans un seul et méme département.

La premiére application de ce principe conduit 4 la division pré-
liminaire des tiches en deux groupes principaux: celui des tiches
relevant de Pexploitation et celui des tiches incombant a I'adminis-
tration? (en ce qui concerne l'agence de voyages, s¢ référer aux
pages 73 et suiv.).

11, La répartition des tiches

1. Nature et but de cette répartition

La tépartition des tiches implique que les divers exécutants tra-
vaillant dans ’entreprise sont chargés de tiches particlles qu’ils ont
le devoir de mener a chef. En général, il n’est pas rentable de ne confier
4 chaque employé qu’une seule tiche partielle. Ce serait contraire
aux principes rationnels qui doivent présider 4 la marche de Pex-
ploitation et qui exigent que le temps 4 disposition soit pleine-
ment utilisé. L'organisateur se voit donc en général contraint de
confier au méme employé des tiches partielles relevant de domaines.
différents?®. :

Si les tiches partielles sont réparties entre plusieurs personnes,,
il est indispensable qu'un chef, personnifiant le but supréme, di-
rige tous ces efforts individuels??. Cette unité d’action, qui s’impose
lorsqu’il s’agit du but final, n’est pas moins nécessaire en ce qui con-
cerne les tiches particlles?®, ' '

% Notdsieck (33), p. 80.
1 Cf, Gasser (27), p. 13.
7 Nordsieck (33), p. 82, cf. aussi Nordsicck (57), p. 227.
1 Nordsieck (33), p. 84.
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Cette constatation nouns améne & discuter ce que Nordsieck®® et
Ulrich?® appellent «la fonction ».

2. Lafonction, av sens od ’entend Ulrich

L’activité nécessaire 4 Uaccomplissement d’une tiche déterminé
comporte trois phases:

direction
exécution
contrile

A ]

Ces différents genres d’activité sont appelés par Ulrich fonctions®.
11 est loisible de procéder 4 une subdivision plus poussée de ces
trois fonctions:

I. Direction:

1. Décisions de principe

a) dans des cas notmaux

b) dans des cas exceptionnels
2. Instructions (ordres donnés)
3. Consultations, discussions

1I. Exécution:

1. Travail principal
2. Travail seccondairc -
3. Conscils

II. Contréle:
1. Examen®

Les trois fonctions - direction, exécution et contréle — sont de
nature différente. Le but de la direction, c’est d’obtenir que les choses
se fassent (getting things done); les expressions telles que «décisions,
ordres ct instructions» en font foi. Le terme d’exécution désigne
I’accomplissement méme de la tiche (to do things); on songe alors
4 'homme qui manoeuvre la machine, 4 celui qui donne les infor-

t Nordsicck (33), p. 27 et suiv. et 102 suiv.
8¢ Ulrich (47}, p. 105 ct suiv.

# Ulrich (47), p. 108.

38 Ulrich (47), p. 111,
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mations au guichet, & celui qui passe les écritures comptables®s. Le
travail de ditection s’effectue 4 1’échelon supérieur, en fonction d’une
vue d’ensemble; ce qui le caractérise, c’est la réflexion et la préparation
préliminaires qu’exige ’exécution des choses dont I'essentiel est fait
d’activités manuelles, de gestes et de mouvements. Fayol s’était déja
avisé de cette différence qualitative; il constate en effet que pius une
personne se trouve haut placée, dans la hiérarchie du personnel, plas
elle doit faire preuve de qualités d’administrateur3*. Cest 12 ce que 'on
a coutume de désigner par le terme de loi de Fayol®.
- Lasubdivision des tiches selon les différentes activités ou selon les
objets 4 travailler (services 4 rendre) conduit 4 la création de départe-
ments aux domaines clairement délimités. Aussi ces départements ont-
ilstendance 4 vivre en vase closau sein de 'entreprise. En revanche la
hiérarchisation des fonctions et leur répartition supposent 1'unité de
direction et I’unité de contréle (si des contrdleurs particuliers sont
institués) des différents centres dont les tiches sont spécialisées. Ainsi
peut-on remédier 4 'inconvénient que présente I’indépendance des
divers services?®.

La répartition des tiches ct celle des fonctions ne peuvent pas se
faire indépendamment 'unc de I'autre. L’activité des unes empiéte
en effet sur celle des autres.

3. Les départements de l’entreprise

La répartition des tiches et des fonctions entraine, dans ’organi-
sation de lentreprise, la constitution .d'unités administratives, de
«servicesn, «centres»’” ou sdépartementss®,

2 Tocutions anglaises propres 2 Gasser (53), p. 10.

3 Fayol (24), p. 8 et suiv, La conception que se fait Fayol de 'administration
ne correspond pas, 4 vrai dire, 4 celle qui est la nétre: ¢Administrer, dit-il, cest
ptévoir, organiser, commander, coordonner ct contrdler.» {7), p. 11. A notre avis,
commander ct coordonner sont du ressort de la direction.

8 Ulrich (47), p. 131.

" Cf. Ulrich (47), p. 118/19.

* Ulrich (47), p. 114: ¢Un service (centre) est formé d’une ou pluosicurs pet-
sonnes, chargéces d’exéeuter certaines tiches ou de remplir certaines fonctions, et
qui posstdent les attributions nécessaires et assument une responsabilité. »

38 Gerwig {28), p. 31: 411 y a département dés que se forme unc communauté
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Afin que les employés des différents départements puissent accom-
plir leur tiche, il est indispensable qu’ils aient certaines compétences.
Tout exécutant, si modeste soit sa tiche, doit disposer de certaines
choses. Tout employé supéricur ou chef possédera en plus le droit
de disposer de certaines personnes, c’est-3-dire du droit de leur donner
des ordres. Il occupera donc un rang supérieur dans la hiérarchie des
fonctions, «le rang étant I'expression méme de la puissance plus ou
moins étendue qu’il détient»®. La répartition et la délimitation des
compétences attribuées 4 chaque employé aboutit 4 la hiérarchie,

Recevoir les pouvoirs nécessaires 4 'accomplissement d’une tache,
c’est en méme temps accepter des responsabilités quant 4 sa réalisation,
Le fait qu'un employé supéricur délégue unc partie de ses attributions
a ses subordonnés ne le décharge pas de la responsabilité qu’il assume.
Il aura au contraire 4 surveiller I'usage que font ses subalternes des
droits qu’il leur aura cédés. Il sera tenu, p our reprendre une expression
anglaise, de esupervise 19, Cela ne signifie toutefois pas que chaque
chef doit contréler dans le détail I'activité de ses employés; il lui
suffira de procéder 4 quelques sondages. Il fera peut-étre Vinspection
quotidienne de ses bureaux ou de ses ateliers. Les rapports périodiques.
rédigés par les employés subalternes, organisation judicieuse du
service de la comptabilité industrielle chargée du calcul des frais, la
répartition des frais par centres®!, les contréles budgétaires et les

de travail. » — Notdsieck (57), p. 226: «Pat département, il faut entendre ensemble
des personnes, des moyens, des objets et des locaux mis 4 Ia disposition d’un chef
pour lui permettre de faire exécuter kes travaux relevant d’un domaine bien défini.»

3 Ulrich (47), p. 121.

4 Cf. Gasser (53), p. 2-7.

4 Mellerowiez (31), t. 1, p. 135, et Bruggmann (51), p. 15, considétent l'esti-
mation comptable des activités et des prestations comme un élément d'organi-
sation. §i 1a fonction organisatrice ne se révéle importante et nécessaire que dans
les entreprises d'une certaine envergure, il en est de méme de Ia comptabilité
industticlle. Cela s’cxplique par le fait que la direction des petites exploitations
conserve une vue d'ensemble sur Pactivité de I'entreprise sans avoir recours aux
procédés abureaucratiquess, dont la présence ne lui est pas indispensable pour
atteindre rationnellement le but économique qu’elle s’cst fixé, Mais plus Fentre-
prisc est grande, plus il est difficile d’avoir une vue d’ensemble claire, ce qui con-
fére une importance croissante aux problémes d’organisation et 4 la comptabilité
industrielle. Cf. anssi & ce sujet: Pasdermadjian (58), p. 69 et suiv., Motteli (56),
p. 18, Legler (3), p. 122,
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statistiques permettront — presque automatiquement - au chef de se
tenir au courant de lactivité qui régne dans les divers secteurs de
Pentreprise.

4. Les rapports entre départements

Nous avons vu que les chefs possédent les compétences nécessaires
pour donner des ordres aux employés subalternes. Or, dans une eutre-
prise, les rapports entre chefs et employés ne se limitent pas 4 ’exercice
du commandement, mais donnent lieu 4 un fréquent échange de
communications, de questions, de renseignements, de propositions.
Ainsi $’établit un courant suivi de relations entre les personnes occupées
dans ’entreprise. Il faut dés lors se demander de quelle maniére doivent
s’effectuer ces rapports.

Dans toute entreprise, il y a le strict ordre hiérarchique qui repose
sur le rang attribué aux différents employés selon leurs compétences:
Ja voie de service. ¢«La voie de service se crée par la transmission du
haut en bas de ’échelle des responsabilités et des compétences??.

CHEF SUPREME
(ODIRECTEUR GEMNERAL )

QROANES
i INTERMEDIAIRE S

EXECUTANTS
A UECHELON
INFERIEUR

La voie de service est souvent lente et compliquée. Vouloir ne
passer que par clle, c’est souvent entraver la marche de I'entreprise.
Elle ne se justifie donc que pour certains rapports, 4 savoir:

1) les ordres (instructions et mandats précis, de caractére obligatoire),
2) les communications importantes (communicaticns émanant de la direc-

2 Gasser (53), p. 12.
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tion qui cherche 4 obtenir Padhésion ct la collaboration de tous les
cxécutants en vue du but A atteindre ~ communications émanant des
échelons inféricurs afin de renseigner régulidzement la direction®.

Quand les ordres et les communications importantes se trans-
mettent par la voic de service, le principe de I'unité de commandement
se trouve respecté; il prévoit que les employés, quelle que soit la
nature de leur travail, n’ont 4 recevoir d’ordres que d’un seul et méme
chef*e, Il faut donc éviter de sauter des échelons de peur de provoquer
un «court-circuit» au sein de Porganisation?s; il en résulterait des
‘hésitations chez Pexécutant, du trouble, du froissement, du mécon-
tentement chez le chef tenu 4 Pécart, du désarroi dans le travailte.

Les communications de peu d’importance, les renseignements, les
propositions et les voeux peuvent se transmettre en dehors de la voie
de service, d’unc fagon directe entre les différents échelons hiérarchi-
- ques et entre les services de méme rang?, '

Rappelons que Fayol estimait aussi possibles les rapports directs,
surtout entre différents chefs subalternes, sans que ceux-¢i sofent
forcés de passer par le chef supréme. Clest ce qu’il appelait ¢la pas-
serelle». Ces rapports directs sont possibles tant qu’ils ne troublent
pas ’harmaonie entre les échelons inféricurs de la hiéraschie; sinon ils
doivent cesser et la voie hiérarchique étre immédiatement rétablies.

5. Centralisation ou décentralisation de la direction4®

On reproche parfois 4 la liaison hiérarchique telle qu’elle ressort
dc la doctrine de Fayol, de restreindre la liberté individuelle des sub-
alternes et d’introduire dans’économie des méthodes militaires, Ce grief

8 Cf, Gasser (53), p. 20.
# Cf, Fayol (24), p. 21.
4 Cf. Gasser (53}, p. 14.
‘¢ Favol (24), p. 21.
47 Bourquin fait mention des cxceptions snivantes A Ia stricte application de la
voie de service, (23), p. 30/31:
«en faveur du personnel: pour les questions d'ordre privé,
pour les suggestions sut la marche du travail;
en faveur des chefs: pour les inspections. »
* Fayol (24), p. 29.
1 Cf. & ce sujet la thése Fehlmann (25), en part, p. 41 et suiv,
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peut étre fondé dans une entreprise ol domine le commandement; iln’a
pas sa raison d’étre quand les ordres ne jouent qu’un rdle secondaire,

Il est question de direction centralisée quand les pouvoirs délégués
aux instances et aux organes inférieurs ~ en particulier en ce qui con-
cerne les décisions 4 prendre — sont peu nombreux. Les chefs des
différents services ne jouissent d’aucune indépendance et doivent,
pour toutes les questions importantes ou secondaires, sen remettre
4 la décision des instances supéricures qui donnent leurs ordres pour
chaque cas particulier. '

«La décentralisation équivaut 4 la transmission d’une partie des
pouvoirs de la direction aux échelons inférieurs®®. » La direction de
Pentreprise accorde aux employés subalternes une vaste liberté
d’action; elle applique le principe d’exception (Taylor), celui qui se
rencontre «dans une entreprise ou ’on aura établi pour toutes les
activités principales un cadre et des normes, des conditions minima
ou normales. On laisse dés lors les chefs subalternes diriger les
opérations en toute indépendance 4 Vintérieur de ce cadre . . .»5.. Les
organes supérieurs n’auront plus de décisions 4 prendre et d’ordres 4
donner que dans les cas exceptionnels.

L’application des principes de la centralisation et de la décentrali-
sation exige du doigté et de la mesure®®. Il n’est guére possible de
faire marcher une entreprise sans donner d’ordres du tout, c’est-3-dire
d’appliquer de maniére absolue le principe de la décentralisation.
Inversement, méme dans une organisation rigourensement centralisée,
certaines tiches urgentes doivent étre liquidées directement par les
services intéressés, selon la méthode décentraliséet?,

En plus des inconvénients mentionnés précédemment (restriction
de la liberté individuelle, méthodes militaires), la direction centralisée
en présente d’autress:

— les entreprises A direction centralisée manquent de souplesse; clles
fonctionnent lentement, les employés subalternes devant constamment

30 Mellerowicz (31), t. 1, p. 129.

§1 Pasdermadjian (36), p. 38; cf. aussi Ulrich (66), p. 178 et suiv.
82 Cf. Fehlmann (25), p. 147, ct Fayol (24), p. 28.

&3 Mellerowicz t. I, p. 129,

8¢ Cf, Pasdermadijian (36), p. 117 et suiv.,
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attendre, méme pour des bagatelles, les décisions des instances supé-
ricurcs;

— le personnel supéricur est surchargé de travail, car il perd un temps
précicux & examiner des questions secondaires;

— la centralisation contribue 4 multiplicr et A enfler les effectifs des adminis-
trations centrales, avee une élévation correspondante des frais;

— la centralisation décourage le personnel subalternc en lui enlevant
Pintérét de son travail ct étouffe son initiative; clle exprime souvent un
mangue de confiance de la part des chefs.

En revanche, la centralisation dc la direction posséde les avantages
suivants:

— clic offre de meilleures possibilités de contréle, permet de micux remé-
dicr 4 certains abus;

~— elie garantit ’exécution uniforme de cestaines tiches;

— si la centralisation entraine un accroissement du personnel au siége
central et, par conséquent, une augmentation des frais d’administration,
il ne faut pas accorder & cet argument de ses adversaires une valeur
absolue; ¢n effet, la centralisation de la direction permet d’engager,
pour les postes inféricurs, une main-d’oenvre moins qualifiée. Les
instances inférieures travaillent selon des ordres précis. Or, le personnel
moins qualifi¢ cofite meilleur marché, de sorte que les frais supplémen-
taires, occasionnés par le surcroit de personnel occnpé 4 I'administration
centrale, se trouvent en partic on méme entiérement compensésss.

La centralisation a un caractére bureaucratique et tient de la
dictature; en rcvanche, la décentralisation correspond plutét 4 un
régime libéral et démocratique. Les avantages ct les inconvénients des
deux systémes sont aussi bien de nature matérielle, que d’ordre humain
et psychologique. Le choix du systéme dépendra autant du caractére
et des vues philosophiques du chef supréme, du systéme politique et
social en vigueur que de considérations financiéres.

Les nations occidentales accordent la préférence au principe de la
décentralisation; s’il en est ainsi, c’est que les doctrines philosophiques
occidentales attachent du prix 4 la liberté personnelle et au développe-
ment des qualités individuelles.

Pour que la décentralisation n’aboutisse pas au chaos, il importe
que trois conditions soient rempliesse:

8 Cf. Bourquin (23), p. 32/33.
¢ Cf. Pasdermadjian {36), p. 127 et suiv.
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1) Vexistence de cadres qualifiés. — A 1échelon inféricur également, les postes
dotvent étre occupés par des personnes ayant les qualités regnises.
Chacun n’est pas capable d’assumer les compétences et les responsabilités
qui dépassent la normale; il est nécessatte de vouer une attention parti-
culi¢re 4 la formation des cadres. «Le probléme de la décentralisation
cst pour unc large part un probléme humain. .., on probléme de
personnel 57,

2) Texistence d'wne unité de doctrine. — 11 faut que régnent au scin de Pentre-
prise, des idées directrices. Quand le personnel sera imprégné de cetre
unité de doctrine — ct tout spécialement les employés supéricurs —,
chaque subalterne, 4... en face d'unc situation donnée, prendra la
décision que son chef §’il était présent aurait prise nse,

3) Pexistence d’un systéme de contréle approprié. — Il ne suffit pas de déléguer
des compétences; il faut encore pouvoir exercer nn contrdle, savoit
d’une fagon permancnte quel est 'usage qui est fait de ces compétences.

La centralisation de la direction ne doit pas étre confondue avec
la centralisation de certains travaux qui conduit 4 la création de
«départements centrauxs, tels que la comptabilité, le service de
correspondance, le service de classement®®.

«Il est toutefois nécessaire de relever qu’une telle concentration
de certains services, de certaines fonctions peut parfaitement exister
parallelement 4 une décentralisation des méthodes de direction»90.
«L’application de la décentralisation en tant que principe de direction
ne s’oppose pas 4 Papplication de la centralisation comme principe
d’organisation® ».

Nous reviendrons au probléme de la centralisation et de la dé-
centralisation en tant que principe d’organisation lorsque nous abor-
derons la question des succursales,

87 Pasdermadjian (36), p. 123.

&8¢ Pasdermadjian (36), p. 131.

52 Mellerowicz (31), p. 129, réserve les termes aZentralisicrung» respective-
ment ¢Dezentralisierungy 4 la centralisation ou décentraiisation de la direction.
Lorsqu’il sagit de la centralisation de certains travanx dans des départements
centraux, il emploie le terme ¢«Konzentration» qu’il oppose 4 la eDekonzen-
tration».

Pasdermadijian (36), p. (122), parle de tcentralisation comme principe d’or-
ganisation» (= «Konzentrations dans le sens ot 'entend Mellerowicz), respeet-
vement de la ¢centralisation comme principe de ditectiony» (= «Zentralisierungy
sclon Mellerowice).

& Pasdermadjian (36) p. 122,

8 Pasdermadjian (36), p. 167.
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IV, Bref exposé des différents types d’organisation

Nous faisons la distinction entre trois formes d’organisation:

1) l'ogganisation en ligne
2) PPorganisation en ligne avec état-major
3) Porganisation fonctionnclle

C’est Ja fagon de régler la transmission des ordres qui est le critére de
cette distinction®. '

1. L'organisation en ligne

Quand tous les services de Pentreprise sont englobés dans une
voie hiérarchique unique et verticale, on s"accorde 2 parler d’une
organisation en ligne (cf. schéma, p. 61). Tout exécutant n’a qu’un
seul supérieur et le principe de 'unité de commandement se ttouve
strictement respecté.

Le type d’organisation en ligne représenté par le schéma mentionné
n’est qu’nn exemple d’organisation de ce genre. Les chefs peuvent
avoir un plus ou moins grand nombre de subalternes sous lears ordres;
la voie hiérarchique comptera plus d’échelons dans le second cas que
dans le premier.

On parle d’organisation en largenr quand de nombreux employés
se trouvent sous la direction d’un seul chef et que la voie de setvice
ne comprend donc que peu d’échelons. Dans 'organisation en pro-
fondeur, en revanche, chaque chef ne dirige: qne peu d’employés,
mais de multiples degrés se succédent tont au long de la voie hié-
rarchique®,

L’organisation en ligne apporte unc délimitation claire et nette
des pouvoirs et des responsabilités. Elle présente en revanche le
désavantage de ne pas permettre une spécialisation poussée, en par-
ticalier dans le domaine administratife4,

it Cf. Ulrich (47), p. 136.
&2 Cf, Ulrich {(47), p. 153 et suiv.
s« Cf, Ulrich (47), p. 137 et suiv.

66



2. L’organisation en ligne avec état-major

Si ce type d’orgamisation teste fidéle au principe de l'unité de
commandement, il décharge la direction de muldples et difficiles
travaux en lui adjoignant un état-major: ¢«L’état-major est un groupe
"d’hommes disposant de la force, de la compétence et du temps qui
peuvent manquer au directeur général, c’est une aide, un renfort,
une sorte d’extension de la personnalité du chef»%,

Ce qui est frappant, c’est que ces assistants ne disposent d’aucune
autorité dans le cadre de Ia voie de service. Ils lni sont juxtaposés et ne
regoivent des ordres que du chef donrt ils sont les adjoints, d’olt la
dénomination d’organisation en ligne aver état-major.

ETAT - MAJOR

Toutes les communications entre 'état-major et les services de la voie
hiérarchique passent donc par un chef qui leur est commun.

L’absence d’autorité est un sérieux inconvénient pour l'activité
de certains états-majors qui, pour I’accomplissement judicieux et
rapide de leur tiche, devraient étre en mesure de donner des ordres
aux différentes stations de la voic hiérarchique.

Supposons que I'organisateur soit membre de I’état-major attaché
a la direction. Il regoit I'ordre de réorganiser le processus de fabri-
cation dans tel ou tel atelier. A cet effet, i! doit pouvoir compter surla
collaboration des employés de ce département. I lui faudra procéder
i des expertises, recucillir des observations, travail qui nécessite des

¢ Fayol (24), p. 51.
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ordres de sa part. Lots de chacun de ces ordres, sera-t-il obligé d’en
référer A la dircction ? Cette manitre de faire n’aurait aucun sens; elle
ralentirait le travail de ’organisateur sans que I'intervention du direc-
teur ait une utilité quelconque. Dans de telles circonstances, il est
souhaitable que Pemployé préposé 4 'organisation dispose, pour
Pexécution d’une tiche déterminée, de compétences qui, en temps
normal, sont du ressort de la direction. Il est alors indiqué d’informer
les sexvices en cause de la délégation des pouvoirs®®,

Cet cxemple nous conduit au troisiéme type d’organisation, i
1’ organisation fonctionnelle. '

3. L’organisation fonctionnelle

Ce type d’organisation dont I’origine remonte aux célébres théories
de Taylor est souvent opposé au principe hiérarchique de Fayol,;
Porganisation fonctionnelie renonce en effet délibérément 4 la stricte
application du principe de I'unité de commandement. L’organisation
fonctionnelle peut étre considérée comme le développement logique
de I'organisation en ligne avec état-major, en ce sens que les spécia-
listes possédent aussi une autorité permanente.

CHEF
FONCTIONNEL

«En réalité, il n’y a pas opposition entre Fayol et Taylor au sujet de la
hiérarchie»%?. «L’idée de la hiérarchie au sens de Fayol est qu'un
individu quelconque, dans |’entreprise, ne puisse recevoir un ordre

% Cf. 4 ce propos Ulrich (47), p. 142/3.
&7 Scheuter (40), p. 63.
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que d’une senle personre pour un objet v%8, Quand il s’agit d*un autre objet,
il est alors possible que cette personne ait vn autre supéricur; c’est la
base méme de I'organisation fonctionnelle. Son grand désavantage
est d’ouvtrir Ja porte aux conflits de compétence entre les divers chefs.
Nous y reviendrons plus tazd.

La fonctionnalisation est née de la tendance des grandes entreprises
4 la spécialisation et 4 la division du travail. Dans une organisation
en ligne, Pautorité du chef est trés grande; sa compétence s’étend 4
tous les domaines. En revanche, son autorité directe ne s’exerce que sur
ses subordonnés immédiats. L’autorité dont disposent les chefs d’une
organisation fonctionnelle n’est pas limitée par la voie hiérarchique,
mais s’¢tend en général A tous les employés occupant vn rang infésicur.
En revanche, du point de vue technique, cette autorité se limite 4
certains domaines spéciaux. Telle entreprise, par exemple, retitera 4
_ tous les organes placés en ligne les compétences relatives aux questions
d’organisation ou de personnel, 4 la réparation ou a I'entretien des
machines, et créera, pour I'ensemble de I'entreprise, une instance
unique chargée de régler ces questions: il y aura un organisateur,
un chef du personnel, un chef dv service de réparations®®,

Pour parer dans la mesure du possible aux conflits de compétence
dont il était question précédemment, il importe de procéder 4 une
stricte délimitation des pouvoirs en fonction des tiches 4 remplir.
Chaque supérieur doit connaitre exactement ses pouvoirs. Cette dé-
limitation des tAches et des sphéres d’autorité peut se heurter, dans la
pratique, 4 de sérieux obstacles, en particulier lorsqu’il s’agit de tiches
relevant de 'administration. 11 n’est souvent ni facile de tracer une
frontiére nette entre ces tiches et celles d’exploitation, ni aisé de les
résoudre enti¢rement au sein d’un département particulier adminis-
tratif. Les tiches administratives empiétent sur les tiches d’exploi-
tation”. Quelques cxemples illustreront cet état de choses:

% Scheurer (40), p. 64.

* Nordsieck (33), p. 91. Aprés avoir constitué deux groupes de tiches, les
tiches immédiates d’cxploitation et les taches médiates administratives, Nordsieck
pose le principe de la concentration de tous les travaux administratifs. Il retire
I’autorité et la responsabilité aux instances de ligne en ee qui concerne les taches
administratives, qu'il confie A des spécialistes.

7 Ulrich 7)), p- 139 — cf. également Ulrich (65).
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- Lors de la vente d’on billet; Pemployé assurant le service au
guichct d’une agence de voyages établira un bulletin de caisse et
Pencaissement d’une somme.-donnera lieu 4 une inscription corres-
poendante. Ol passe la frontiere. entre les travaux directement pro-
ductifs et ceux qui relévent de I'administration (entre les opérations
de vente et les opérations. comptables ou financiéres)? Ou cessera
Pautorité du chef préposé au service de vente; ol celle du chef de la
comptabilité et des finances commencera-t-elle ?

~ Dans les fabriques, si la production est directement assurée par
les machines, il est d’autre part nécessaire de veiller 4 leur bon entretien
ou de les munir, pour la protection.des ouvriers, de certains dispositifs
de sécurité. Trois domaines se touchent ici: ceux de Iexploitation
méme, de 'administratien desibiens et du personnel.

- Miiller™ fait la constatation générale que «le chef du personnel
doit avoir des compétences exactement délimitées par rapport & celles
des autres membres de entreprise. Or, ce n'est pas chose facile, car
toute activité exercée par une personne au sein de ’entreprise intéresse
automatiquement le chef du.personnel, alors qu’il n’y a guére de
domaincs ou-le.chef du personnel puisse prendre une décision 4
lui seul. » e

En dépit de la délimitation claire des tiches et des compétences,
il peut arriver que' deux instances -demandent simultaniment 4 on
employé d’accomplir deux travaux différents; cette coincidence peut
étre source de conflits de compétence. Reprenons I'exemple de entre-
tien des machines: au moment ot le chef de fabrication donne 2 tel
ouvtier 'ordre de fabriquer un.article au moyen de sa machine, voici
que le chef préposé 2 'entretien de I'outillage vient Iui demander de
procéder au graissage et au réglage de celle-ci.

Que faut-il penser au juste de ces difficultés ? Sont-elles de nature
4 nous engager i condamner purement et simplement le systéme de
Porganisation fonctionnelle ? Nous ne le croyons pas. Nous ne pou-
vons ignorer Pexistence de a spécialisation et de la division du travail
auxquelles la fonctionnalisation donne satisfaction dans la plus large
mesute. Toutefois, deux rematques s’imposent 4 ce propos:

2 Mitler (32), p. 28.
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11 faut se garder, tout d’abord, d’appliquer aveuglément et 3 tout
prix le systéme fonctionnel en faisant appel 4 une multitude de spécia-
listes munis de pouvoirs spéciaux. Le nombre des supéricurs fonc-
tionnels doit étre ramené au minimum, Il y a toujours, dans une grande
entreprise, certaines tiches que le directeur général pourra confier
4 I'an des membres de son état-major ne disposant pas de pouvoir
de commandement. Dans les petites entreprises, le recours i la fonc-
tionnalisation n’est souvent pas nécessaire.

Secondement, il faut s’efforcer de parer aux conflits de compétence
qui peuvent surgir malgré une stricte délimitation des tiches. Cela
cst possible pat Vinstitution d’un «droit de consultation » au sujet duquel
nous aimerions citer un passage d’Ulrich™:

«Le principe de 'organisation fonctionnelle, c’est d’accorder 4
chaque spécialiste de Ientreprise le droit de prendre toutes les dis-
positions nécessaires 4 Paccomplissement de sa tiche, 4 la condition
toutefois qu’il veille 2 Ja coordination de ses propres mesures avec
celles des autres spécialistes. Les avantages de la spécialisation ~ main-
d’oeuvre plus qualifiée et plus habile — doivent étre obtenus sans
sacrifier pour autant Vindispensable coordination de tous les efforts
en vue du but 4 atteindre. L’organisatear, par cxemple, a le droit de
prendre des mesures d’organisation dans tovs les secteurs de Jex-
ploitation, mais il doit en discuter au préalable avec les chefs des ser-
vices en cause et tenir compte de leurs objections légitimes; en cas
de désaccord, on s’en remettra 4 la décision d’unc instance supérieure.
Si les chefs des départements d’exploitation n’ont plus 4 se préoc-
cuper des problémes administratifs intéressant leurs services - ces
tiches ayant été confiées 2 des spécialistes de ’administration -,
ils oot en revanche le droit d’étre consnités, puisque ces spécialistes sont
tenus de leur soumettre au préalable les mesures qu’ils se proposent
de prendre. Cette voix consultative peut avoir la valeur d’un droit
de veto, toutc opposition aux dispositions envisagées entrainant
Pintervention d’une instance commune et supétieure, de Ja direction
cn général.

7 Ulrich (65), p. 59/60. Cf. également Ulrich (47), p. 161 ct suiv., de méme que
(69), p. 11 et suiv,
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Le droit de consultation assure donc la coordination de toutes les
mesuares particuliéres, étant donné gu’elles sont objet de discussions
entre spécialistes et chefs de département, c’est-a-dire entre employés
snpéricurs de méme rang.

Les chefs des services administratifs d’une entreprise ont donc
lenr autorité propre qui est limitée cependant de deux cotés 4 Ja fois:
d’une part, Ja direction de entreprise sc réscrve la décision dans les
cas importants ¢t d’antre part, les antres chefs de services de Ientre-
prise ont Je droit d’étre consultés avant toute décision. »

*

Dans Ja pratique, il n’est guére possible d’adopter jusque dans ses
moindres détails telle ou telle forme d’organisation, 4 ’exclusion de
toute autre. Les types d’organisation décrits sont des schémas. Tl arrive
fréquemment que ’organisation d’une entreprise s’inspite 4 Ja fois
de plusieurs systémes qui se trouvent ainsi combinés.

En résumé, nous dirons que Iorganisation d’une entreprise sup-
pose, en premier lien, la division des tiches, sur laquelle viendra se
greffer la constitution des départements ou services; celle-ci réside
dans la répartition des tiches et des fonctions entre les différents
exécutants, dans la délégation des pouvoirs nécessaires 4 lenr accom-
plissement, dans I’établissement d’une échelle hiérarchique assignant
un rang 2 chacun des exécutants. Le caractére de I'organisation dépend
essentiellement de Ja maniére d’organiser la voie de service qui résulte
de la délégation des compétences aux ¢mployés supérieurs.

*

A la suite de cet exposé théorique, nous tenterons de décrire et
d’analyser 'organisation administrative de l’agence de voyages.
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_ CHAPITRE IV
LA DIVISION DES TACHES DANS L’AGENCE DE VOYAGES

1. Division au preniier degré

La raison d’étre de ’agence de voyages est de produire, de maniére
économique, des services pour des tiers. Il s’agit ici de décomposer
cette activité générale en des tiches partiel]es Au préalable, rappelons
les distinctions que l'on fait, au premier degré, dans ’analyse des
entreprises en général, a savoir:

1. L’approvisionnement

2. La prodaction {(non pas dans le sens technique, mais dans le scns
économique de création de valeur)®

3. La vente

4. L’administration.

Les entreprises fournissant des services, parmi lesquelles se classent
les agences de voyages, se distinguent en particulier des entreprises
commerciales et industriclles en ce que:

1. clics ne connaissent pas de processus de transformation de la matidre
(pas de production au sens technique du terme).

2. clles ne peuvent ni produire 4 avance, ni par conséquent stocker les
services qn’elles vendent. Production et vente ont lien simnltanément?,

* Les répercussions de ces caractéristiques sur la division des tiches
sont les suivantes:

! Cf. note 15, page 54.

2 Cf. Legler (3), p. 20, Walther (50), p. 240. Il n’y a done, dans les agences
dc voyages, pas de stocks de produits terminés, fabriqués 4 Pavance, comme
pat exemple los produits finis d’une entreptise industriclle. II y a cependant
des stocks de billets que les compagnics de transport mettent 2 la disposition
des agences et qui permettent 3 ces dernitres Ia produoction de services com-
mandés par la elientéle.
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1. L’approvisionnement

Dans I’entreprise commerciale, il fant comprendre sous ce terme,
sclon Scyflert, ’achat de marchandises®. Dans Pindnstrie, il désigne
I'achat de matiéres premiéres et de fournitures. Dans I'agence de
voyages, 'approvisionnement s’eflectue de la maniére suivante:

a) L'agenec de voyages conclut des contrats avec les entreprises de trans-
port, les hotels et les sociétés d’assurance qai sont ses fournisscurs,
dans le but de vendre des services ponr ces derniers (par exemple,
demande de questionnaires aux hétels, conclusion de contrats ayant
trait 4 la vente dc billets avec les entreprisés de transport par chemin
de fer et les entreprises de transport aéricn).

b) Les entrcprises de transport mettent 4 la disposition des agences de
voyages des titres de transport, les compagnies d’assurance des polices
d'assurance. Les agences de voyages les commandent, les vérifient a
réception, les entreposent ct en ticnnent le contréle.

¢) Les décomptes de 'agence avec les fonrnisscurs, ainsi que lenr réglement
ont licu apres la vente des services aux clients®.

Ces différentes opérations s’échelonnent dans le temps et ne constituent
pas une unité.

2. La production et la vente

Une conséquence de la simultanéité de la production et de la vente
de services est que ces deux tiches ne peuvent étre délimitées ’'une par
rapport 4 Pautre. C’est pourquoi nous ne les séparerons pas.

3 Seyflert (44), page 403.

* L’approvisionnement des agences de voyages pent étre compaté 4 cclui des
commissionnaires en matiére de vente, en patticulier 4 cclui des consignataires.
Le fait qn’a la différence de 1’agent, le commissionnaire agit en son propre nom ne
joue pas de réle 4 cet égard. L’approvisionnement du consignataire se fait de la
fagon suivante:

a) conclusion d’un contrat de consignation

b) prisc en dépét de la marchandise

¢) décompic avee le commettant aprés la vente de la marchandisc. Scule
cette troisieme phase intervient dans la comptabilité systématique.
Il en cst de méme dans les agences de voyages ot la prise cn charge
des titres de transport ne donne lien 4 aucnne écriture comptable dans
la comptabilité systématique,
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3. L’administration

11 y a lieu de distinguer entre les tiches de 'exploitation et celles de
Padministration. Cependant, les exemples cités an chapitre ayant ttait
4 P’organisation fonctionnelle (voir pages 70) ont montré qu’une
nette distinction n’est pas toujours possible.

1. Le plan de division des taches

Le schéma ci-aprés a pour but de donner une vue d’ensemble des
tiches d’une agence de voyages.

La subdivision, qui va du général au particulier, peut étre poussée
plus ou moins loin. II est facile de décomposer le travail fourni par
un homme ov une machine en mouvements partiels. Ainsi, par exemple,
la tAche qui consiste 4 écrire un billet comprend les opérations sui-
vantes:

sajsit la formule de commande,
- lire 1a formule de comrmande,

sc rendre 4 Pendroit olt sont déposés les billets,
chercher le billet, s’en saisir, ctc., ctc.

Une subdivision aussi poussée ne répond plus au but visé ici. Elle
serait plutét I’objet d’une analyse des différentes phases d'un travail
donné®. Une division sommaire suffit pour servir de base pour la
répartition des tiches et la formation des départements.

Le plan de division des tiches peut étre représenté sous la
forme d’un schéma ou d’un graphique®. Nous choisirons la premiére

& Cf. Ulrich (47), page 117. De telles rechercbes ont également une grande
importance lors de Paménagement des locaux et des buteaux et de la disposition
des installations ct du matéricl. Les places de travail des employés doivent gtre
disposées de telle manitre que ces derniers perdent le minimum de temps pour Ia
recherche des bons d’échange (vouchers), billets, horaires, prospectus, tarifs,

¢ Exemple de la premigre méthode: Notdsieck (35), pages 1 ss. (2e partie)
Exemple de la deuxiéme méthode: Nordsieck (34), page 79, Nordsieck (57), page
insérée 232/3,
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méthode et nous opérerons la subdivision d’aprés le systeme déci-
mal, les différents groupes étant séparés les uns des autres an moyen

d’un point?.

Pign de la divicion des téches

A, L’approvisionnement

1. Elaboration ¢f conclusion des conirats avec les fournissenrs

1.

Travanx préparatoires A la conclusion de contrats

1. avec les hitels: chaque année, de nonveanx questionnaites sont
envoyés anx hotels. Lors de [a conclusion di ptermicr contrat,
il y a lien d’cxaminer "honnéteté du cocontractant;

2, avee les antres fournissenrs: I'agence négocie avee ccs derniers
la conclasion on la modification de contrats.

2. Conclusion dc contrats, renonvellement de contrats.
3. Demande des licences et patentes prévues par les dispositions

légales en viguear,

2. Remise de titres & I agence de voyages par le fournissenr

1

Commande des titres.

2. Contrdle de ces detniets 4 réeeption, entrée dans le stock, inserip-

tion dans le fichier du stock.

3. Restitution aux fournisscurs des titres retirds de la circulation.

3. Différents procédés de décompte avec los fournissenrs

1.

L’agence de voyages sc'constitue un stock de titres gqu’elle paie
au rmoment de la réception®

Ex: billets pour des réservations de places dans les trains

Dans ce cas, Je procédé cst le méme gue dans les entreprises
commerciales en général.

. L’agence de voyages vend des tittes qu’elle n’a pas en stock;

clle les achéte ao fur et 2 mesnre de scs besoins.
Les billets collectifs, les bulleting des wagons-lits, les visas sont
généralement décomptés de cette manidre.

. L’agence de voyages reprend des titres sor a base d’un contrat

de cormnmission et nc les paic quaprés les aveoir vendos, Elle
procéde de méme lors de la fourniture de setvices pour lesquels
clle établit des bons d*échange {vouchers).

* Cf. Scheurer (61), pages 55/6.
% e terme de paicrnent est employé ici dans Ic sens de réglement de créance,
soit par caisse, chéques postaux, virement bancaire ou bonification c¢n compte

courant.
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1. En régle générale, le décompte des lettres de crédit et des gtra-
velers cheques a lieu quotidiennement. L'agence temet chaque
jour la liste de ces titres émis 4 ses fournisseurs et en effectue
le paiement.

2. Décompte avec les botels, les sociétés d’assurance et les entre-
prises de transport (par chemin de fer, paravion oo par antocar).
1. Le décompte des titres remis par ces fournisscurs a lien

généralement chaque quinzaine ou mensncllement, de la
fagon snivante:
1. classement des copies évcntucllcs de ces titres
2. enregistrement de la vente des titres sur les fiches de
contrdle do stock
3. établissement de décomptes, généralement sur des for-
mules mises 4 disposition par les fournisseurs
4, Riglement sur la base de ces listes.
2. Déeompte des bons d’échange (vouchers), en particolier des
hétels:
1. classement des copies de ces bons d’échange
2. attente de la facture du tiré, accompagnée du bon
d’échange original
3. contrdle de cctte derniére 4 réception et paiement do tiré,
4, Coniréie des fournissenrs, eq particulicr des hitels
Ex. Visite de ces derniers par un employé de ’agence; tenue d’un
registre d’hétels dans lequel les bons et les mauvais services
sont notés,
B. La production et la vente® de services
1. Analyse du marché e établissement du programue de vente
1. Analyse du marché

1. Etnde de la demande: structure des besoins, pouvoir d’achat
de la popnlation, évolution de la mode;

2. Etude de la conjonctutc économique, de la situation politique,
de la réglementation des devises;

3. Observation dec ’activité des concuttents (hut de leurs voyages
organisés);

4. Etode de 'organisation de la vente: engagement d’on représen-
tant, ouverture d’une succorsale.

2. Ewablissement du programme de vente, cn particulier du program-
me des voyages 4 forfait,

2. Publicité
1. Travaux préparatoircs
1. Analyse de la publicité; esqnissc des dessins et des textes
publicitaires, choix des moyens publicitaires;

# Le terme de ¢ventes est employé par nous dans Ie sens qu’on lui donne en
technique commerciale, et non pas dans son acceptation juridique. Juridiquement,
nous sommes ¢n préscnce, suivant les circonstances, de contrats de mandat, de
contrats de transports ou, patfois, de contrats de vente proprement dits,
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2. Etablissement d’un plan prévoyant la misc en ocuvre des
moyens choisis (en particulier 'exposition dans les vitrines),
établissement d’on budget de publicité.

2. Exécution dn programme de publicité
1. Exécution par 'agence clle-méme (décoration, établissement
et impression des prospectus, cn partienlier pour les voyages
organisés);
2. Remise de I'exéeution du travail aux impriments, décorateuts,
dessinateurs, burcanx de publicité;
3. Location de vitrines.

3. Contréle dc la publicité
Contrdle des réalisations en fonction des plans;
Contréle de I'efficacité de la publicité.

3. Vente

Nous nc mentionnerons pas spécialement les renseipnements fournis
a titre gratuit par les agences de voyages.

1. Vente de services résudtant de Paciivité &' intermédiaire

exception faite de 'émission de lettres de crédit et de 1a négociation

de voyages a forfait organisés par d’autres maisons.

1. Préparation de la venite
Tenue a jour de ]a documentation (tarifs, horaires, prospectus;, -
calcul 4 I'avance du prix des billets pour les distances fréquem-
ment parcourues; établissement d’un tarif correspondant).

2. La vente proprement dite
1. Réeeption des commarndes (service de la clientele)

1. Réception de la clientéle au guichet: discussion des.
désirs du clicnt et des propositions de l'agence, conclu-
sion du contrat de vente, établissement de la formule
de commande.

2. Serviee de la clientéle par téléphonc (détails comme
sous 1).

3. Secrvice de la clicntéle par correspondance (détails comme
sous 1).

2. Exccution des commandes'®

1, Délivrance de titres des fournisscurs on de bons d’échange
par I'agence de voyages
1. Vente de services A disposition en’ quantité pratique-

ment iflimitée (billets de chemins de fer, polices.
d’agsurance):

Etablissement des titres sur la base du bulletin de
commandc; .

Etablisscment des documents internes (fiches de caisse,,
factures).

10 L'exécution des commandes «Sachbearbeitunge peut étre congu comme.
prodoction de services au sens technique du terme.
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2, Vente de services A disposition cn quantité /fimitée
{hotels, réservation de places de chemins de fer,
d’avion, d’antocar): L’exécution est la méme que
pout (1) avec cette différence qu’elle comporte une
tésetvation.

2. Vente de services pour lesquels les titres doivent atre
commandés auprés des fournisscurs (billets de passage
maritime, visas, bulletins de wagons-lits)

1. Commandec des services auprés des fournissents
(par cxemple réscrvation des billets de passage mari-
time, des billets wagons-lits, envoi des passeports &
Poffice compétent pour I'établissement des visas).

2. Réception des titres contre paicment (passcports,
billets de passage maritime, bulleting wagons-lits};
Etablissement des docements internes.

3. Lors de la vente de billets de passage maritime, il
faudra veiller & 'accomplissement des formalités pré-
vues par la loi d’émigration et la compagnie de
transport maritime (certificats de vaccination, cartes
de contrdle etc.)

3. Le riglenent

1. Remise directe des titres an elient contre paiement.
2. Envoi des titres.

2. Voyager a forfait etablis selon les désirs du client

1. Préparation de la vente (comme pour B.3.1.1.)
2. La vente proprement dite

1.

Service de la clienttle (réception des commandes) comme
pour B.3.1.2.1.; on attachera cependant dans ce cas encote
plus d’importance anx conscils donnés i la clientéle.

. Premier degré de 'exéeution:

établissement d’un projet déeaillé et de prix counrants.

. Le projet est soumis au client, modifié; réception de la

commande définitive.

. Deuxieme degré de Pexécution:

établissernent de 'itinéraire définitif;

établisscment des titres, réscrvation des places;
transmission des ordres aux autres entrepriscs ou succursales
{réscevations, ecngagement d'interprétes);

lors dec voyages cn sociétés, désignation d’un guide;
établisscment des documents pour la facturation et la
comptabilité.

5. Le réglement est le méme que pour B.3.1.2.3.

3. Service des clients durant le voyage

Lors de voyages de société 2 "aide d'un guide.
Lors de voyages individuels au moyen du servicing (voir
B.3.5.).
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3. Vioyages a forfait établis selon le programme de Iagence

1. Préparation de la vente = premicr degré de 'exéeution
1. Etablissement d’un programme détaillé, sur la base du plan
des voyages A forfait (¢f. B,1.2.), de la documentation dis-
ponible ou de demandes particulitres;
¢tablisscment du prix de revient.
2. Réscrvations provisoires.
3. Désignation d'un guide.
2. La venie proprement dite
1. Réception des commandes (voir fourniture de services
résultant de 'activité d’intcrmédiaire B.3.1.2.1, et voyages
4 forfait B.3.2.2.1.).
2. Demande de paicment d’un 2compte ou réglement des con-
ditions de paiement lors de la réservation;
Etablissement des documents interncs.
3. Deuxitme degré de I'exéeution:
réservations définitives; établissement des titres, visas, etc.,
instructions au guide.
3. Service de la clientéle par le guide durant le voyage.

4. Service des paiements

1. Préparation de la vente

1, Du coté achosesn

1. Achat et vente de devises; complétement des réserves
de documents de crédit (par cxemple ¢travelers che-
ques b d’autres entreprises).

2, Tenue A jour de la documentation telative aux dispo-
sitions régissant les devises.

2, Du cbté aprixs.

Mise 4 jour quotidienne des cours des devises; établissement
d’une liste de ces cours qui sera placéc en vitrine.
2, La vente propremeni dite (I’objet de la vente peut étre aussi bien
la monnaie nationale que les devises)

1. réception des commandes en se conformant aux dispositions
régissant les devises {prescriptions de contrdle, limitation
des versements, inscription dans le passcport par exemple).

2. exécution des commandes
1. conversion des devises
2. décompte des billets de hanque, préparation des caraets

de travelers cheques
3. établisserment des documents intcrnes.
3. Réglement: remise de la marchandise au client ou envoi de
celle-ci et encaissement de sa contre-valeur.
5. Le qservicingd '
1. Exécution de réservations et d’autres commandes pour des
maijsons socurs et des correspondants.

1. Préparation: la documentation cst la méme que pour B.3.1
jusqu'a B.3.4.



2. Exécution
1. Réception des commandes
(pat téléphone, télégramme ou lettre);
Etablissement éventuel d'un bulletin de commande.
2. Exéention des commandes

1, L’agence fournit directement un service au client de
son mandant {en tenant, par excmple, un billet 4 sa
disposition):
attente de la copie du bon d’échange;
fourniture du service au client contre remise du bon
d’échange original;
émablissement d™nne facture qui sera envoyée au man-
dant avec le bon d’échange original.

2. I'agence fournit indirectement un service an client
de son mandant {en lui procurant par exemple nne
chambre d’hétel; dans ce cas, le mandant tire directe-
ment le bon d’échange sur I'hotel):

Pagence s’occupe de la réservation gu'elle confirme
an mandant; clle envoie sa facture au mandant pour
ses frais et sa part de commission.

2. Serpices d’interprites

1. Réception des commandes d'autres agences de voyages;
établissement de la formule de commande pour l'interpréte
{données précises sur Parrivée du client, le genre de services
4 rendre, cic.).

2. Exécution de Pordre par interpréte; ex. : il cherche le client
4 ’aéroport; il effectue avec Jui un tour de ville contre remise
du bon d’échange ou contre patement.

3. L’interpréte établit un rapport sur le travail foureni.

4, Le cas échéant, nne facture accompagnée d’un bon d’éch.ange
original sera envoyée au mandant.

3. «Mail-Serpicen

1. Réception de colis postarx pour le compte de clients.

2. Classement des lettres et des cartes; inscription des paquets
dans un registre.

3. Remise du courrier an client, le cas échéant contre quittance.

4. Transmission du courrier ou, le cas échéant, renvoi de
celui-ci.

4, Ristournes ei réclamations

1. Réception des demandes de ristourne et des réclamations (le cas
échéant avec prenves & Pappui, par exemple billet non employé
ou employé sculement partiellement).

2. Raglement de ces cas:

1. Ristournes
1. L’agence liguide cettains cas elle-méme: le billet de chemin
de fer qui n’a pas encore été décompté avec Pentreprise de
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transport seta annulé et sa contre-valeur temboursée an
client.

2. 51 l'agence nc peut régler le cas clle-méme, ellc le remettea
avec les documents cotrespondants an foutnissenr du titre,
Attente de 1a décision de ce dernter;

Le cas échéant, Pagence remboursera le montant en litige
au client.
2. Réclamations .

Remisc du cas au fournissenr; éventucllement demande de

dommages-intéréts;

Attente de la décision da fournissenr;

Le cas échéant, paiement de dommages-intéréts an client.

C. Tdches adminisirativer

1. Organisation

1. Structure de Pexploitation .
Etude des tiches 4 accomplir, établissement de projets concernant
lear répattition;
Etablissement de plans d*organisation;
Etablissement de cabiers des charges;
Etude des propositions concernant Porganisation;
Surveillance constante des régics d'organisation établies.
2. Exteution des travausx
Etude des thches 4 accomplir en vue de Pélaboration d’un plan
d’exéeution;
Surveillance continue de 'exéention des travanx;
Erude des propositions se tapportant & Pexécation des tiches
Travaux de préimpression.

2. Comptabilitd, prix de revient ef siatistique

1. Compiabilité financiére
1. Choix du systéme, établissement du plan comptable.
2. Journalisation.
3. Etablisscment d'inventaires, de bilans, de comptes de profits
ct pertes, de comptes d’exploitation mensnels.
2, Complabilité industrielle
1. Détermination des frais.
2. Subdivision des frais par centres de frais
1. choix des centres™de frais
2. répartition des genres de frais par centres de frais (tablean
de répartition des charges d’exploitation)
3. imputation des frais des comptes généraux ct des comptes
accessoires aux centres de frais principaux.
3. Misc & profit des données fournies par la comptabilité indus-
triclle
1. études comparatives des frais, études comparatives d’entre-
priscs.
4. Emblissement des prix de revient ponr les voyages i forfait,



3. Statistigne. Entrent avant tout en ligne de compte:

1. Statistiques externcs: statistique du tourisme, statistique rela-
tive A ’étude du marché et de la conjoncture.
2. Statistiques internes:
1. statistique du personnel et des salaires
2, statistique des frais en général
3. statistique des ventes
1. en valeur: statistique du chiffre d’affaires
2. guantitative: statistique des commandes par geanre de
services, statistique des renseignements donnés gratuite-
ment.

4. DPlanification. Entrent avant tout cn ligne de comptc dans 'agence
de voyages: . H

1. Le plan des voyages 3 forfait.

2. Le plan des campagnes de publicité.

Ces deux questions ont déja été ttmtécs c:-dcssus sous production
et vente de scrvices.

o

3. Administration des finances

1. Administration des capitaux

L’agence dc voyages n’ayant pas besoin de grands capitaux pour
la production de ses scrvices, 'administration des capitaux n’oc-
cupera pas une place trés importante dans ce gcnxc d’entrepriscs.
Les problémes qui peuvent se poser sout:
la recherche de nouveaux capitaux Jors de grandcs acquisitions
(par cxemple, I"achat d’lmmcublcs),
la modification de la structure financiére de’ l’cntreprlse (par
cxemple, lors de la transformatiou de I'entreprise individuclle
cn société commerciale); '
la recherche de fonds et de cautions pour foufnir des garantics
a I'Officc fédéral d’émigration ou 2 des fournisscurs;
le contréle de la liquidité, du rendement, P’appel-de nouveaux
capitaux, lc rembourscment de capitaux.

2. Geriion de la trésorerie

1. Prévision des palemeats 2 faire; établissement d’échéancicrs,
paiement des salaires, des fournisseurs).

2. contrdle des eucaissements ct des versements effectués
1. caisse
2. banguc, chéques postaux.

3. contrdle des paiements

1. contrdle de la caisse
2. contrdle de la rentrée des fonds lors de crédits accordés anx
clients.

3. Question fiscales
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4. Direction du personnel

1.
2.

N

Etude des fonctions: recherche des qualités pouvant &tre exigées
du personnel dans les différents services de Pentreprise.
Nomination du personnel
1. Engagcments
1. éude du marché du travail, publication d’annonces
2. examen d’offres de services
_ 3. ptésentation des candidats, éventucllement cxamens psycho-
techniques
4, détermination des conditions de travall
5. engagcment
2. Licenciements
3.  Déplacements, avancements.

. Observation du personncl: contrdle des présences et du rendement.
. Tenue d’unc cactothéque du personnel et des salaires.

. Etude des relations de la direction avee le personnel et des ocuvees
_.socizles de ’entreprise.

. ‘Angmentation de la productivité du personnel

1. Etablissement du systtme des salaires ct traitements, détermi-
nation de la politique des salaires.

2, Etude de 12 productivité du personnel.

3. Formation du personnel.

5. Adminisiration des choses
1.

Administration des locanx: ¢t installations

1. Acquisition {achat ou location} de terrains, de bétiments, de
machines ¢t auttes installations (ex. poste pncumatique).

2. Vente de ceux-ci, resp. dénonciation des contrats de location.

3, Surveillance de ces objets ¢t soins apportés 4 lent cntretien,

4, Protection de ces objets: assurances, installation de systémes
de sécurité.

5. Rechberche de Putilisation optimum des immecubles et des ins-
tallations (cctte question se rapporte 4 Iorganisation),

. Administration des fournitures

1. Fournitures qui de par leur nature cxigent un contréle numé-
rique:

1. titres mis & disposition par les foutnisscurs (voir A.2.)
entrcposage de ces titres ot répactition de ceux-ci aux
différents secvices.,

2. titres émis pac Pagence clle-méme (bons d’échange, bulletins
de caissc, factutes, ctc)

1. acquisition: impression
2. contrdle A réecption, enregistrement
3. cotreposage
4. répatrition aux services les wtilisant,
2, Matériel de burcau ordinairc
1. acquisition
2. contrdle & réception



3. stockage
4. répartition aux services l’utthsant
5. survcillance de son cmploi afin d’évlter le gaspdlagc
3. Adminisiration des documents
1. Création d’nn service de classement. .
2. Centralisation et classement de la corrcspondancc
4. Imprimerie interne, machincs émulncoplcr appareils 3 photocopxcr
5. Réception du conrrier
Quverture et répartition du courrier journalier.
Expédition du conrrier
Centralisation de la cotrespondance destinée 4 étre expédiée,
contrble des signatures
emballage
affranchissement
expédition.

6

6. L adminisiration générale

Relations avee les autorités;
Relations avee les organisations professionnellcs. -

Le plan de la division des tiches permet la constitution des diffé-
rents services formant unc agence de voyages. Lc but de I’ organisation
est de les faire coopéter de telle maniére que les tiches puissent étre
exécutées de la manidre la plus rationnelle. La recherche de la réparti-
tion des tiches la plus rationnelle dans ’agence de voyages nécessite
des études et des comparaisons s’étendant  toutes les entreprises sem-
blables, existantes ou théoriquement possibles. 11 y a lieu de tenir
compte également de la grandeur de Pentreprise, du genre d’affaires
traitées et du genre de clientéle. Les données nous manquent pour un
tel travail. Clest pOurqu01 nous nous bornerons 3 montrer quelques
possibilités de répartition des tiches, avec leurs avantages et incon-
vénients. _

Dans ce but, nous étudierons ’organisation de deux types d’entre-
prises: 1’agence de voyages sans succursales et I’agence de voyages
avec succursales. Pour pouvoir limiter cetre étude 4 1’essentiel, nous
devrons y introduire parfois des hypothéses simplificatrices. Nous
porterons une attention particuli¢re aux entreprises avec snccursales.
«Il se¢ pose ici tout le probléme de I’organisation a distance, de la
tépartition géographique des fonctions et des compétences»!. Ces
entreprises étant plus vastes, le probléme de leur organisation est plus

11 Cf. Bourquin (23), pagce 49.
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complexe. Du point de vue du client, I’ agence de voyages avec succur-
sales ne se distingue guére de celle qui n’en a pas. Du point de vue
interne, il y a ¢ependant une grande difiérence. «L’entreprise indépen-
dante du commerce de détail est une unité économique pour soi, la
succursale n’est qu’une des nombreuses cellules d’un organisme com-
plexe??, »

Dans D’entreprise sans succursales, nous étudierons spécialement
les services qui sont en relation avec la clientéle, dans I'entreprise avec
succursales les services qui ne sont généralement pas en rapport direct
avec celle-ci.

Le degré d’occupation de lagcuce de voyages étant soumis 3 de
trés grandes fluctuations saisonnidres, une des tiches essentielles de
Potganisation est de répartir le travail de fagon que le personnel soit
occupé le plus régulitrement possible durant toute Iannée. Les
employés n’ont donc souvent pas la méme activité en période de haute
saison et en période de saison morte.

Durant la haute saison, ils sont absorbés presque exclusivement
par la vente et les tiches administratives en rapport direct avec celle-ci.
Durant la saison morte, ce méme personnel s’occupe dans toute la
mesure du possible de Papprovisionnement, de 1’établissement du
programmc de vente, de la préparation des campagnes de publicité,
de la mise 2 jour de la documentation (questionnaires d’hovels, prix
courants des billets pour les parcours trés fréquentés, prospectus, etc.).
Il en va de méme du bouclement des comptes, de la tenue d’une éven-
tuelle cartothéque de [a clienttle et d’un registre d’hotels.

Nous étudierons tout particuliérement Je probléme de la division
des tiches durant la haute saison. Une bonne organisation fera en
cflet ses preuves lorsqu’il s’agit d’exécuter beaucoup de travail dans
un délai trés bref et de maniére rationnelle. Il est alors indispensable
que chacun connaisse exactement son travail et ses compétences. Ceci
vaut particuli¢rement pour les employés de guichet qui sont soumis,
durant Jes périodes de grande affluence de lz clientéle, 4 une tension
nerveuse redoutable. Une organisation judicieuse leur donnera 1’assu-
rance indispensable 4 I'exécution de leur tiche de maniére satisfaisante.

'* Cf. Hirsch (29), page 32.
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CHAPITRE YV :
LA STRUCTURE D’UNE AGENCE DE VOYAGES
DE GRANDEUR MOYENNE, SANS SUCCURSALES

L. Les particularités de Ventreprise étudiée

1. Le genre d’activité

L’entreprise dont nous nous occuperons traite toutes les affaires
caractéristiques des agences de voyages. N'ayant pas de succursales,
n’étant pas non plus correspondante d’une autre entteprise, notre
agence de voyages ne peut, de par sa nature méme, traiter certaines
affaires nécessitant le concours de succursales, en particulier les voya-
ges 4 forfait établis selon les désirs individuels des clients. Notre entre-
prise peut cependant organiser un arrangement de vacances dans un
cadre limité pour un client, en Suisse par exemple: L’organisation de
voyages 4 forfait selon des programmes préétablis, surtout, des vo-
yages accompagnés, joue un role plus important. D’autre part, elle
se spécialise dans la production de services qui découlent de 'activité
d’intermédiaire.

2. La clientéle

La clientéle de notre agence est avant tout locale. Les étrangers
de passage s’adressont généralement aux succursales des agences qui
ont organisé leur voyage. Notre agence ne s’occupe donc pas non plus
de 1a catégorie de services classés sous la dénomination de ¢servicing »
(B 3.5. du plan de division des taches).

Lozrs de la répartition des tiches, il faut tenir compte du fait que
les tiches partielles varient en intensité et ne se répétent pas 4 une
cadence régulidre. La production et la vente ont une importance
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relativement plus grande que les tiches d’approvisionnement, en
particulier durant Ja haute saison. Les tiches administratives de la
petite et moyenne agence de voyages ne sont pas non plus trés
importantes.

I1. Les départements de Pentreprise

1, La direction

A la téte de Pentreprise se trouve la ditection. Elle est responsable
de toute Ja conduite des affaires. Son réle est de diriger les opérations,
non de les exécuter. Le directeur est donc le chef supréme de entre-
prise.

La division du travail n’étant pas trés poussée dans une petite
entreprise, le directeur remplira des fonctions dont il serait déchargé
dans une grande entreprise. 1l se réservera les taches suivantes:

Porganisation,
les questions ayant trait au personncl, Padministration des immeubles
et des installations,
Padministration des finances A 'exclusion du service des paiements,
Padministration générale: relations avec les antorités et les organisations
professionnelles,
la négociation et la conclusion des contrats avec les fonrnissenrs, 'étude
du marché et I'établissement do programme de ventc
(lc programme des voyages 2 forfait ct la campagne de publicité
scront éiaborés avant le début de saison lors dune conférence des
chefs de département; la direction décidera cosuite leur exécution),
les relations avec les clients personnels,
les cas spécianx de ristournes et de réclamations
(les cas simples seront liquidés diteetement par les employés des
départements intéressés; voir 2.).

Le directeur sera passablement absorbé par les discussions relatives
4 la vente avec ses clients personnels. Bien que des départements
particuliers soient prévus pour le trafic avec la clientéle, on ne peut
éviter pour des raisons psychologiques que le directeur regoive Iui-
méme certains clients. I1 est possible que le directenr, ayant lui-méme
travaillé auparavant aux guichets, ait ses clients attitrés, ou que le
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directeur de la banque X ou le chef de vente du grand magasin Y,
ses amis personnels, doivent entreprendre de grands voyages d’affaires.
Si 'un de ces clients téléphone, le directeur ne peut le mettre en
communication avec un employé de guichet, mais doit s’enquérir
personncllement de ses désirs et, le cas échéant, établir lui-méme le
billet d’avion ou templir le bulletin de caisse. 11 ne faut pas oublier
que ces clientts importants, qui doivent voyager pour affaires, sont pour
la plupart connus aussi de la concurrence. Celle-ci a peut-&tre déjd fait
une publicité intensive auprés d’eux. Comme ces affaires ne sont
souvent que des ventes 4 commission pour lesquelles n’existe. pas de
concurrence de prix mais uniquement de services, il est de toute
importance que ces derniers soient irréprochables.

Le directeur s’adjoindra une secrétaire pour sa correspondance.
11 la chargera également de certains travaux simples qu’elle pourra
exécuter de sa propre initiative. Elle s’occupera en particulier de
I’'administration des choses:

clle desservira la centrale téléphonique de Pentreprise, tiendra Ia carto-
théque des meubles et des immeubles ct s’oceupera de la bibliotbéque
de l'cntreprise. Elle aura d’auntre part pour tiche d’ouvrir le courrier
journalier, de le soumettre au chef et, quand celui-ci I'a vu et trié, de Ie
répartir entre les différents départements. La secrétaire est responsable
de Pexpedition du courrier le soir. Elle rassemble le courrier des dif-
férents serviees, contrdle les signatures, le donne éventucllerment au
direeteur pour signature, le met sous enveloppe et I'expédie. Pour cette
derniére activité, il peut lui étre adjoint wne aide (antre sccrétaire,
apprenti).

Les tiches précitées montrent que, pour la place de secrétaire de
direction, n’entrent en considération que des personnes dignes de
confiance.

Les départements suivants sont subordonnés au directeur:
Départements de vente et de production = départements d’exploi-
tation:

Europe Change
QOutre-mer Billets
Voyages a forfait

Département administratif:
Comptabilité,
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2. Les départements d’exploitation

A. Le départerment « Enropen

Ce département négocie les ventes ¢n commission pour ’Europe.
Son activité consiste plus particuli¢rement dans la vente de billets
des chemins de fer, des compagnies de navigation aérienne, des entre-
prises de transport par autocars, dans la négociation de polices d’assu-
rances; il s"occupe également de la réservation d’hotels ainsi que de
Pobtention des visas pout les pays européens.

Le département «Europe» est un département-guichet: La tiche
principale des employés de guichet consiste dans la vente de services
4 la clientéle. Dans ce but, ils doivent vouer une attention particuliere
4 ]a préparation dé la vente, c’est-d-dire 4 |’établissement et 4 la tenue
4 jour de Ja documentation.

L’activité de vente proprement dite se compose - ainsi qu’il
ressort du plan de division des tiches ~ du service de la clientéle
{donner des renseignements, discuter avec les clients, recevoir les
commandes) et de I'exécution des commandes. Les relations avec les
clients peuvent étre orales (au guichet ou au téléphone) ou écrites
(par lettre ou par télégramme). Tant les uncs que les autres sont du
ressort des employés de guichet du département «Europe». Pour des
raisons pratiques, une répartition du travail en ce sens qu’un employé
ne s’occupe que des clients du guichet, un autre uniquement des
commandes téléphoniques et &crites, n’est pas possible dans les petites
<t moyennes entreprises. L’occupation des divers employés serait trop
inégale. L’employé s’occupant du trafic 4 distance serait patfois trés
occupé alors que ’employé du guichet n’aurait aucun client 4 servir;
une autre fois la situation inverse se présenterait.

Une certaine répartition du travail existe par contre lors de la
préparation des matiéres. Les employés qui regoivent les commandes
des clients ne les exécutent pas toujours eux-mémes.

Le volume des commandes de billets de chemin de fer est, méme
dans de petites entreprises, si grand que la création d’un département
«Billets» est rentable. Celui-ci établit tous les documents pour les
services existant en quantité quasiment illimitée (billets de chemin
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de fer, polices d’assurances) ainsi que les documents intetnes corres-
‘pondants (voir 4 ce propos page 93, paragraphe E).

Les commandes pour la vente 4 la commission de services 4 dis-
‘position en quantité limitée (billets d’avion, d’autocars, bulletins
wagons-lits, réservations d’hotels, visas) sont exécutées au guichet.
L’employé qui a regu la commande réserve la chambre d’hétel ou
.commande la place d’avion, établit les piéces voulues et les documents
internes correspondants. L’exécution du travail serait trop compliquée
et irrationnelle si, pour ce genre de setvices, la préparation des do-
cuments était séparée de la vente. Il atrive souvent qu'aucune chambre
n’est libre dans ’hdtel que désire le client, qu’aucune place n’est libre
dans ’avion convenu. Avant de recourir dans ces cas i une autre
solution, il est nécessaire de s’enquérir de I’avis du client et de deman-
der son accord. Il en résulterait un va-et-vient continuel, entre les
employés de guichet et ceux qui s’occupent de la préparation des
documents, qui ne manquerait pas de causer des erreurs et des malen-
tendus. Par suite de leur diversité, une nette séparation des tiches
ne peut €tre faite dans ces cas.

La correspondance du département ¢Europer sera partiellement
exécutée par les employés eux-mémes, partiellement par une secrétaire
attribuée 4 ce département. La secrétaire s’occupe de ’établissement
des formules de demandes de visas, de Yenvoi des passeports aux
autorités délivrant les visas (p. ex. les consulats), ainsi que de ]a remise
des passeports 4 la clientele.

B. Le département 4 Outro-nters

Les affaires traitées par le département «Outre-mer» sont en
général plus compliquées que celles du département «Eutopes. En ce
qui concerne en particulier la négociation de places de bateaux, il ne
suffit pas de commander la place et d’établir le billet ou le bon
d’échange. Il y a lieu de remplir diverses formalités prescrites par le
Bureau d’émigration (cartes de contréle, contrats d’émigration), par
les compagnies de navigation maritime et par les autorités des pays
d’outre-mer (par ex. certificats de vaccination, cartes d’identité).
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Le chef du département ¢Qutre-mer» est en possession de la
patente du Bureau d’émigration. 1l s’occupera avant tout du service
de la clientéle tandis que ses subordonnés exécuteront les travaux
administratifs.

En méme temps qu’il organise son voyage outre-met, un client
commandc le plus souvent le billet jusqu’au port d’embarquement
européen, s’y fait réserver une chambre d’hétel etc. Les billets de
chemin de fer et les polices d’assurances seront demandés an départe-
ment «Billets». Le département «Qutre-mer» s’occupera des autres
services lui-méme.

C. Le dépariement «Voyager & forfaits

Ce département s’occupe aussi bien des voyages 4 forfait établis
selon les voeux particuliers du client que de ceux qui sont organisés
selon le programme de I"agence.

Dans le cas de voyages individuels, le client remet sa commande
a I’employé de guichet, sur la base des propositions et du prix que ce
dernier hui a soumis. La préparation des services 4 disposition en
quantité imitée seulement se fait dans le département voyages 4 forfait
méme. Les billets de chemin de fer et les polices d’assurances seront
demandés an département «Billets» dans la mesure ob celui-ci a les
documents correspondants en stock. Si un billet collectif des CFF est
requis pour un voyage 4 forfait, il doit étre demandé 4 un guichet
CFF, travail qui sera exécuté par le département Voyages 2 forfait.

Les projets de voyages a forfait reposant sur un programme pré-
établi sont élaborés dans ['avant-saison. Les travaux préparatoires sont
également liquidés cn grande partie 4 la méme époque. Pendant la
saison, il s’agit d’intensifier la propagande pour ces vayages, afin
d’obtenir sufisamment d’inscriptions, et enfin de les réaliser.

La réservation définitive auprés des hotels, de méme que la com-
mande éventuelle de billets collectifs et de visas, a lieu pen avant
I’exécution des voyages. La participation des guides qui accompagne-
ront le voyage 4 ces demniers préparatifs est recommandable. Lors de
I’établissement du plan du voyage 4 forfait ainsi que du plan de travail
des guides, il y a lieu de tenir compte de ces circonstances.
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L’agence de voyages voue un soin tout particulier 4 la publicité,
organisée de fagon 4 atteindre un large public au moyen d’insertions,
de feuilles volantes, d’expositions dans les vitrines. Comme cette pro-
pagande sc référe en premier lien aux voyages 4 forfait, le départe-
ment voyages 4 forfait s’en occupe. En revanche, la propagande
personnelle auprés des clients (visites, lettres personnelles) est du
ressort de tous les chefs des départements-guichets. Ils s’en tiendront
tous au plan de propagande établi.

D. Le département «Changen

Ce département est chargé du service des paiements touristiques.
Au surplas, il fait office de caisse pour tous les patements en espéces,
De ce fait, les autres départements n’ont pas de guichet de caisse.

E. Le département ¢ Billetss

Le département «Billets » a pour tiche, ainsi que nous ’avons vu,
de délivrer les documents pour les services 4 disposition en quantité
illimitée. Les billets de chemin de fer y occupent la place la plus
importante. A cet égard, ce département remplit des tiches d’ex-
ploitation.

Ses tiches administratives consistent dans la tenue d’an contréle
par catégories du stock de billets de chemin de fer et des autres titres
de transport (billets d’avion, d’autocar, de bateau, tickets garde-place,
bons d’échange) ainsi que des documents internes qui demandent un
contrdle numérique. La comptabilité du stock est tenue par le départe-
ment «Décomptes» (voir sous 3). Pour des raisons de sécurité, les
employés de gunichet ne regoivent les pi¢ces qu’ils peuvent délivrer
eux-mémes qu’en quantité limitée, par exemple, par blocs de cin-
quante. Cette réserve épuisée, I'employé du guichet demandera un
noaveau bloc au département ¢Billets». Le département ¢Billets» est
responsable de la garde en lieu stir du stock entier de titres de transport
et de documents. Il s’occupe du renouvellement da stock, passe les
commandes aux fournisseurs ¢t Jeur envoie les pitces périmées.
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De plus, le département «Billets » s’occupe de Padministration du
matéricl de bureau. Celui-ci n’est déliveé aux autres départements que
contre récépissés.

Le département «Billets » soccupe aussi du classement.

3. Le département administratif «Comptabilité »

Le département «Comptabilité » s’occnpe de la comptabilité finan-
cidre, de la comptabilité industrielle (calcul des frais, répartition des
frais par centres, prix de revient), de la statistique ainsi que de Padmi-
nistration des finances. Les problémes qui se posent au sein de ce dé-
partement dans I'agence de voyages ont fait 'objet d’une étude appro-
fondie de Legler. Tla également établi le plan comptable d’une agence
de voyages et exposé les possibilités et les limites de 'utilisation des
méthodes nouvelles de comptabilité, de prix de revient et de statisti-
que dans cette catégoric d’entreprises. En fin de chapitre, nous com-
menterons plas en détail certains aspects de ce probléme en nous ap-
puyant sur les principes établis par Legler.

. La tiche jonmali¢re du département «Comptabilités consiste 4
rassembler les documents et 4 effectuer les opérations qu’ils impliquent.
Les services vendus sont comptabilisés le jour suivant.

Le département «Comptabilité» a ponr tiche de s’occuper du
réglement des créances antres qu'au comptant {relations avec les
banques, Ja poste, les créanciers et les débitenrs). L’agence de voyages
évite généralement de vendre des services 4 crédit. La plupart des
ventes ont lien contre paiement an comptant ou contre débit en
compte-courant. Si des titres de transport sont envoyés a des clients
qui n’ont pas payé i 'avance et qui n’ont pas de compte-conrant
anprés de ’agence de voyages, il est de régle d’effectuer Penvoi contre
remboursement. Un tel procédé est cependant susceptible de froisser
un bon client, Dans ce cas, il faudra, bon gré mal gré, vendre 4 crédit,
d’on la nécessité de snrveiller 1a rentrée des fonds. Cette tiche est
confiée 4 la comptabilité. On évite ainsi qne des documents en suspens
trainent jusqu’a Jeur liquidation dans un service quelconque. Il est
donc de régle que tous les documents concernant les services vendus

' TLegler (3).
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(au comptant ou 2 crédit) soient remis chaque jour au département
aComptabilité», Les ventes i crédit sont passées par le débit d’un
compte «débiteurs divers» qui sera crédité lors du paiement. Il faudra
rappeler son obligation au client qui ne paie pas. Cette tiche ne sera
pas remplie par le département ¢comptabilité» mais par I'employé
qui a servi le client. Ce dernier connait mieux le client et saura quelle
forme est indiquée pour lui rappeler sa dette. Le service de coniptabilité
doit étre tenu au courant et un double du rappel lui sera remis.

Au département «Comptabilité» est adjoint celui des « Décomptess
qui tient la comptabilité du stock. Pour chaque sorte de billets, de
bons d’échange, pour les bulletins de caisse et les factures, en résumé,
pour tous les documents qui exigent un contrble numérique, il y a lieu
d’établir des fiches de stock? Les entrées y sont notées globalement.
Exemple: regu le 3.5.53 No. 1-1000. Les ventes 4 la clientéle, par
contre, sont notées quotidiennement, numéro par numéro, afin de
faciliter les recherches si un numéro venait 4 manquer. La tenue
quotidienne des fiches de stock exige que tous les documents, aprés
avoir passé & la comptabilité, soient remis chaque jour au département
«Décomptes » (bulletins de caisse, copies de factures, copies de bons
d’échange, copies de billets). Ces documents sont triés selon un ordre
répondant aux besoins du département ¢Décomptes ». Les décomptes
s¢ font périodiquement (billets de chemin de fer et d’avion) ou pour
chaque cas (bons d’échange:: lors de la rentrée de ’original accompagné
de la facture de ['entreprise assignée).

De guelques problémes de comptabilité financitre et industrielle (calenl des frais,
répartition des frais par centres, prix de revient) dans Pagence de vayages

L’agence de voyages vendant des services pour le compte de tiers,
les montants qu’elle encaisse — 4 I'exception des commissions - ont
un caractére transitoire.

3 Un échandllon de fiche de stock se trouve 2 'anncxe No. 5. Les fiches de
stock sont A classer parmi les «livres avxiliairess. Ce sont des livres de contrdle
jugds utiles & Pentreprise mais qui ne sont pas indispensables pour assurer Pinscrip-
tion régulitre des opérations depuis la pidce A 'appui jusqu’au bilan. On leur
oppose les ¢livres systématiques® qui conduisent sans interruption de la piéce 4
Yappui jusqu’au bilan et au compte de profits ct pertes. (Scheurer (38), page 37).
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Le plan comptable de entreprise prévoit 4 cet effet une catégorie
de comptes transitoires, celle des décomptes. Dans le plan comptable
de Legler, ils forment la catégorie 9 et sont appelés ¢ Umsatzkonten »%
Les différents comptes de décompte seront par exemple: billets de
chemin de fer, billets d’avion, billets de passage maritime, bons
d’hétels, voyages 4 forfait, etc. Lors de la vente de services, I'écriture
suivante sera passée:

Caisse ou débiteurs A divers comptes de décompte.

Lors du décompte avec le fournisseur, le compte de décompte est
débité du montant transféré au fournisseur par le crédit du compte
de c¢ dernier. Exemple:

Compte billets de chemin de fer & Compte CFF, décompte mars 1953.

Le solde créditeur restant au compte de décompte représente la com-
mission de Pagence de voyages. Elle sera vitée aux comptes de résultat,
comme bénéfice brut (cf. plan comptable de Legler, catégorie 6).

Dans I'entreprise industrielle, la comptabilité industriclle a essen-
ticllement pour tiche de déterminer Pimputation des frais aux dif-
férents produits fabriqués, afin d’obtenir les données nécessaires au
calcul des prix de revieat; dans ’agence de voyages 'imputation des
frais a pour but de contréler la marche de Pentreprise. Cette différence
s’explique par le fait que le prix des services fournis par Iagence de
voyages est généralement déterminé i ’avance (tarifs des entreprises
de transport, des hétels). C’est pourquoi ’établissement de prix de
revient n’a pas pour elle la méme importance que pour I’entreprise
industrielle. Par conséquent, ’agence de voyages attachera beaucoup
plus d’importance 4 la répartition des frais par centres de frais qu’a
leur imputation 4 un service fourni®.

Les différents frais d’une entreprise — que ’on distingue d’abord
par genres comme par exemple: salaires, loyers, entretien, réparations,
~ sont imputés aux centres de frais dont ils relévents, Les différeats

¥ Cf, Legler (3), page 152 et pages 99 et suivantes,

* Exccption: voyages 4 forfait pour lesquels un prix de revient doit &ire
établi. Cf, exemple de Legler (3), annexe 2.

t La répartition des frais par centres de frais scra faite de préférence A 'aide
du tablean de répartition des charges d’exploitation. Cf. exemple de Legler (3),
annexe 2.
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départements peuvent étre choisis comme centres de frais. Les prin-
cipaux centres de frais de ’agence de voyages sont les départements
de vente, directement productifs (exemples: départements Europe,
Outre-mer, Voyages 4 forfait). Par contre, les services fournis par la
direction, les départements Billets et Comptabilité ne sont qu’in-
directement productifs. Ces départements sont considérés comme
des «centres auxiliaires».

11 n’cst pas toujours possible de déterminer exactement les frais
incombant 4 un centre de frais. Dans ces cas, il est nécessaire d’établir
une clef de répartition. Le loyer par exemple sera réparti entre les
différents départements selon le degré d’occupation des locaux. Une
telle subdivision est toujours plus ou moins arbitraire. Afin de ne pas
_ surcharger les comptes généraux de détails inutiles, on tiendra des
livres auxiliaires qui serviront de base 4 la répartition des frais par
centres de frais. Exemples:

Genre de frais: livres auxiliaires:

salaires et traitements liste des salaires sur laquelle est noté pour
chaque employé le poste qu'il occupe;

matéricl de burcau bons de livraison;

frais de téléphone statistique des conversations;

frais d’expédition statistique des frais d’cxpédition;

amortissements, frais cartothéque du mobilicr ct des

d’entretien ct de réparations investissements.

Les frais des départements généraux, indirectement productifs, peu-
vent étre imputés aux départements directement productifs. La encore,
la clef de répartition est arbitraire®. Le but de cette opération est avant
tout de comparer le rendement des différents départements productifs.

Les frais imputés aux différents départements donnent 4 la direction
de précieux renscignements sur la marche de I'entreprise, en particulier
lorsqu’ils sont comparés aux résultats obtenus.

Les frais occasionnés par la fourniture d’un service sont, en régle
générale, sans rapport avec le prix et le rendement de ce dernier.
C’est pourquoi une comparaison des frais avec le chiffre d’affaires ou
le bénéfice ne donne pas une image exacte de I'activité de 'entreprise.
(Ainsi, les frais occasionnés par la vente d’un billet de chemin de fer

¢ Cf, Legler (3), pages 116 et suiv,
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de Zurich 4 un endroit isolé de France sont, pour une commission
plus réduite, plus élevés que ceux occasionnés par la vente d’un billet
d’avion Zurich-New York). Pour cette raison, il est nécessaire de faire
une statistique quantitative des services fournis. Le caractére imma-
tériel de ces setvices est cependant un gros obstacle 4 Jeur détermina-
tion quantitative. Une solution 4 ce probléme pourrait consister dans
Pétablissement de fiches de travail sur lesquelles serait indiqué le
temps exact qu’a nécessité la fourniture des différents services. Cette
fagon de procéder est cependant difficilement applicable, pour des
raisons d’ordre psychologiques. Clest pourquei, il faut s’efforcer de
trouver les données désirées de fagon indirecte. Ceci est possible par
J]a mise 4 profit des indications figurant sur Jes documents internes
d’une part, par des enquétes d’autre part.

Peuvent étre déterminés par exemple sur la base des bulletins de
commande, des bulletins de caisse et des factures:

— le nombre de services vendus par chaque département (que on peut
encote distinguer sclon le genre de services: billets de chemin de fer,
réservations, billets d’avion); ‘

— le nombrc des opérations de change, le nombre des encaissements faits

pat les départements change et caisse;

le nombte de billets émis par le département billets;

le nombre d’opérations enregistrées par le département Comptabilité

(sur la base du journal).

Des enquétes particulieres sont recommandables pour:

— la détermination du nombre de lettres écrites par chague département;

— la détermination du nombre de renscignements donnés gratuitement
au guichet. Une statistique de ces services est 2 notre avis utile, vu la
perte de temps considérable qu'ils occasionnent, Un procédé trés simple
est celui qui consiste dans le détachement d™une feuille numérotée d’un
bloc chaque fois qu’un renseignement gratuit est fourni,

Ces statistiques permettent aussi bien des comparaisons dans le temps
que des comparaisons entte les frais encourus et les services obtenus et,
par conséquent, ’établissement de coefficients comme par exemple:

Frais du départcment Europe

Total des commandes plus tenscignements
donnés gratuitement par le dép. Europe.
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La comparaison de ces coefficients-i ceux des années précédentes
permet de connaitre ’évolution des frais et de juger du rendement
des différents départements. :

L’analyse des frais d’une agence de voyages montre que la part
des frais fixes est tres élevée. Ils consistent essenticllement en loyers
et traitements qui, 4 Péchelle d’un exercice, doivent étre considérés
comme fixes. Selon Legler?, 1a part des frais variables ne s’é1eve, dans
ce genre d’entreprise, qua 8-109, de ensemble des frais.

III. Description récapitulative de la répartition des tiches administrasives

Les guestions & organisation sont du tessort de la direction de entre-
prise. Toutefois, comme cette dernidre ne connait pas les problémes
des différents départements dans tous leurs détails, elle demandera
conseil aux chefs des départements touchés par de nouvelles mesures.
Les chefs de départements soumettront souvent eux-mémes 4 la
direction des proposmons de réorganisation.

Le directeur est en mémc temps chef du personnel. L’établissement
des statistiques du personnel, des listes de salaires servant de base aun
paiement des traitements aux employés, ainsi que d’autres travaux
écrits généraux sont du ressort de sz secrétaire. Les chefs de départe-
ments sont consultés lors de I'engagement de personne! pour les
départements d’exploitation. _

L’administration des choses est, en principe, confiée 4'la direction,
Dans la pratique, le directecur délégue certaines de ces tiches. Ainsi,
le département Billets est chargé dc I'administration des réserves de
titres de transport et de documents, du matériel de burean, du classe-
ment. La secrétaire de direction s’occupe de la bibliothéque; elle tient
aussi la cartothéque des immeubles et du mobilier, Enfin, elle est
responsable de la réception et de Pexpédition du courtier journalier.
Par contre, le directeur administre lui-méme les installations (locaux,
machines, etc.), Les défectuosités au mobilier et aux immeubles
doivent lui étre signalées. Il doit pourvoir aux réparations. '

? Cf. Legler (3), page 132, note 62.
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L’administration des finances est également du ressort de la direction
de Pentreprise. Certaines tiches concernant I’administration du fonds
de roulement sont cependant confiées 4 d’autres services, en patti-

culier:
les paiements en espéces au département ¢Change et Caissen

les autres réglements aw déparicment ¢ Comptabilités,

Le département de la comptabilité s’occupe de la comptabilité
proprement dite, des prix de revient et des statistiques. Certains tra-
vaux statistiques devront toutefois étre exécutés par les différents
départements d’exploitation. Ceci vaut plus particuliérement pour
Penregistrement des prestations (cf. indications de la page 98). La
comptabilité devant étudier ces statistiques et les mettre en valeut,
le chef de ce département doit pouvoir en controler I'exécution, Clest
lui qui décidera, par exemple, quelles annotations sont 4 faire, dans
quelle forme et quand elles doivent étre remises.

Il en est de méme des tiches incombant aux départements d’ex-
ploitation : établissement des bulletins de caisse, des factures. L’exacti-
tude de la comptabilité dépend de celle de ces documents, Ces derniers
contiennent souvent beaucoup de chiffres, pat exemple les numéros
des billets, des bons d’échange, de la série du tarif des billets, des
montants en monnaie étrangére, des cours de change, des montants
en monnaie nationale. Il arrive parfois que les employés de guichet
établissent les documents de fagon superficielle et incompléte. Dans
ces cas, le service de la comptabilité doit les retourner aux départe-
ments d’exploitation en indiquant les cortections qu’il y a lieu d’y
apporter.

Cette influence du chef du service de la comptabilité sur les dé-
partements d’cxploitation n’implique pas qu’il dispose d’un pouvoir
spécial sur les employés travaillant dans ces départements.

Le principe hiérarchique doit étre respecté, mais on peut prévoir
pour certains cas spéciaux, ’emploi de la passerelle de FFayol.

Si le chef du service de la comptabilité trouve utile I’établissement
d'une certaine statistique par les départements d’exploitation, il en
discute d’abord avec les chefs de département intéressés. Tl soumet
ensuite son projet 4 la direction qui décide en dernier ressort et donne
les instructions nécessaires aux départements d’exploitation.
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Le procédé est le méme lorsqu'un employé, du département
Europe par exemple, a fait une faute lors de ’établissement d’un
bulletin de caisse. Le chef de la comptabilité, ou un employé¢ de son
département, rendra tout d’abord I’employé en question attentif 4
Perreur commise (passerelle). Si cette démarche n’a servi 4 ren, ily a
lieu d’aviser le chef du département Europe (également passerelle)
qui intervient auprés de son subordonné. Si cette nouvelle inter-
vention ne donne pas de résultat, le chef de la comptabilité en informe
la direction ct laisse 4 cette derniére le soin de donner des instructions
4 'employé¢ de guichet, par ’entremise du chef du département Europe
(principe hiérarchique).

Cet exemple montre que de ]2 communication sans importance
(pour laquelle nous n’avons pas prévu la voie de service) 4 la commu-
nication importante, qui a lieu par la voie de service, il n’y a qu’un pas
souvent facile 4 franchir. Le sens de la mesure et le tact des employés
seront déterminants quant au choix de I’'une ou l'autre des méthodes
précitées.

IV La bitrarchie dans Pentreprise

Lors de 'étude des fonctions de Dentreprise, nous avons mis
PPaccent sur les distinctions entre les tiches de la direction et celles des
exécutants. L’agence de voyages ne connait pas d’employés remplis-
sant uniquement des fonctions de contréle.

Le chef d’entreprise devra prendre les décisions de principe, avant
tout dans les cas exceptionnels. Pour certaines questions, il consultera
les chefs de département.

Dans les cas de moindre importance, les décisions sont du ressort
des chefs de département. Ces derniers ont également pour tache de
répartir et diriger lc travail journalier. Dans les petites et moyennes
entreprises, le petit volume des affaires ne permet pas de libérer les
chefs de département de tout travail d’exécution: le chef de la comp-
tabilité passera souvent lui-méme des écritures, les chefs des départe-
ments d’exploitation serviront des clients; ils s’occuperont avant tout
des cas compliqués ou des clients exigeants.

Les employés et les sténo- dactylos sont avant tout des exécutants
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Bien que les deux dépendent directement des chefs de dépattement, il
est normalde classer les employés dans une troisi¢me, les sténo-dactylos
dans une quatri¢me catégotie du personnel. En effet, il est de régle
que les employés peavent anssi disposer des services des sténo-dactylos
(p. ex. pourdicter des lettres ou faire exécuter des travaux accessoites).

Cet exemple montre qu’il ¢st trés difficile dans la pratique de s’en
tenir strictement aux principes d’organisation. C’est pourquoi on ne
peut dite qu’une entreprise ‘a, au sens étroit du terme, telle ou telle
forme d’organisation. Les formes d’organisation ont, ainsi que nous
Pavons montré aux pages 66 & 72, le caractére de schémas. -

Les départements de notre entreprise jouissent d’une grande
indépendance, La direction laisse une grande liberté aux chefs de
département ct aux employés quant 2 la fagon d’exécuter les tiches qu1
leur incombent. Elle s’en tient fréquemment 4 I’établissement de
directives.-Un travail indépendant contribue au maintien d’un bon.
esprit an sein de 'entzeprise; © . .

L’employé en contact avec la clientéle doit disposer d’une certaine
liberté d’action. Les principes qui régissent la vente ne sont pas rigides.
Ceci vaut particulierement pour la vente de services dont nous avons
décrit les caractéristiques au début de cet ouvrage (pages 40 et sui-
vantes). C'est:pourquoi la diréction ne peut édicter des régles précises
sur la fagon dont I'employé de guichet doit traiter avec la clientele.
Elle ne peut pas non plus:prescrire le genre de services qui doivent
étre vendus; c’est le client qui décidera. Tout au plus peut-on agir
sous la forme de fecommandation, afin de forcer par exemple la vente
des services: de certains fournisseurs, parce qu’ils laissent une com-
mission plus élevée ou que leur qualité est meilleure. ‘

En ce qui concerne les ‘tiches comptables qu’ils ont # exécuter,
les départements d exploltat]on ont, par contre, 4 s’en tenir strictement
aux instructions recues.

V. La forme d’organisation et le plan d’organisation

Les services de Pentreprise en question sont organisés en ligne.
I n’y a pas d’état-major. Dans certains cas, cependant, les chefs de
département sont appelés a.conseiller la direction.
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Dans un diagramme de la répartition des compétences, la voie
hiérarchique peut étre représentée par des traits. Cette représentation
graphique est possible pour I"organisation en ligne et ’organisation
en ligne avec état-major. Dans ces systémes, en effet, chaque exécutant
n’a qu'un scul supérieur. Si l’exécutant est subordonné a plusieurs
chefs, comme c’est le cas dans 'organisation fonctionnelle, cette forme
de diagramme ne donne plus satisfaction. Le fouilli de traits nécessaires
pour représenter la voie hiérarchique enléve toute clarté au dessin.
C’est pourquoi, il est préférable de représenter I'organisation fonc-
tionnelle sous la forme d’un tableau 4 deux entrées. L organisation en
ligne peut également étre représentée par ce procédé. :

Afin d’illustrer la fagon dont les compétences peuvent-étre réparties
dans I'organisation fonctionnelle, nous avons représenté au pied du
plan d’organisation de notre entreprise (cf. appendice Nr. 6) les deux
exemples suivants:

ler exemple.: On supposc que le chef du département ¢outre-mer» est chef
du personnel avec des pouvoits particuliers. Ses suhordonnés sont
¢également chargés de taches en rapport avec cette fonction (par exemple,
tenue du registre du personnel}).
Répartition des compétences:
la direction décide dans les cas spéciaux;
le chef du département toutre-mers décide dans les cas normaux;
ses subordonnés sont appelés A exéeuter les décisions priscs;
les chefs des autres départements doivent étre consultés pour les
questions relatives 4 leurs suberdonnés.
2¢&me exemple: Le chef du service de la comptahilité est supétienr fonctionnel:
il décidc des statistiques que les départements d’cxploitation ont 4 étahlir.
Répartition des compétences telatives 2 I'étahlissement des statistiques:
la direction décide dans les cas spéciaux;
le chef du service de la comptabilité décide dans les cas normaux;
les chefs des autres départements scront consultés;
les employés des départements d’exploitation ont la fonction d’exé-
cutants.

On remarquera que dans le premier exemple seuls les employés
du département «outre-mer » ont des fonctions exécutives en rapport
avec les compétences spéciales réservées 4 leur chef. Dans le deuxiéme
exemple, au contraire, ’exécution des tiches découlant des compé-
tences particulitres du chef de la comptabilité est confiée aux différents
services intéressés.
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V1. Llorganisation des locanx

Les départements suivants sont réunis dans Je hall des guichets:

1) le département ¢Europes

2) le département ¢Outre-mer»

3) le département ¢Voyages 4 forfaic»
4) le département ¢«Change et caisses.

Les autres départements ne sont pas accessibles aux clients et se
trouvent au premier étage. Le hall des guichets est relié au départe-
ment ¢Billets» par un ttansporteur 4 ruban; il sert 4 transporter lcs
bulletins de commande des guichets au département «Billets» d’une
part, les billets de celui-ci au département «Change et caisse », d’autre
part. Les billets qui nc sont pas vendus au comptant sont munis par
le département «Billets » d’une mention A cet effet. Le caissier les remet
alors, au moyen d’une glissiére, au guichet qui les a2 commandés.

Le plan ci-aprés montre le hall des guichets de notre entreprise.

.
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. Vitrines
. Hall des guicbets
. Sitges, rayons d’cxposition, vestiaire des clients, prospectus 4 disposition

des clients

. Escalier pous le sous-sol (bureau de réception, cabine téléphonique,

archives, vestiaite, toilettes)

Guichets avec dessus en verre et indication du nom du département,
dessous contenant des tiroirs et des armoires 4 portes coulissantes pour
la documentation, zinsi que le

. Transporteur 4 ruban conduisant au département ¢Billets»

. Caisse {département change et caisse)

. Tiroirs de caisse

. Paroi de verre 3 mi-hauteur séparant la caisse des autres guichets
. Glissiére reliant la caissc aux autres guichets

. Assictte tournante

Burcaux

. Sortic pour lc premier étage
. Armoires, c¢n partic munies de portes & coulisse, en partic ouvertes,

contcnant les prospectus, la documentation, les bons d’échange, les
billets d’avion et de bateau, etc,

.'Département Europe
. Département Qutre-mer
. Département Voyages 4 forfait



VII. Remargues sur la formation des services dans Pentreprise étndiée

Les départements d’exploitation, Europe, Outre-mer, Voyages a
forfait, Change sont constitués sur Ja base d’une division des tiches
d’apres les prestations fournies. Tous les travaux nécessaires 2 Ja
réalisation de I’un des quatre groupes de prestations seront en principe
exécutés dans I'un des départements correspondants. D’autte part, les
départements suivants sont constitués sur la base d’une division des
tiches selon les activités portant sur un service: le département «Bil-
letss établit Ics billets, le département «Change et Caisse» fait les en-
caissements pour toute entreprise; une partie des tiches de la pro-
pagande est confiée au département «Voyages a forfaits.

La vente des services résultant de Pactivité d’intermédiaire sont du
ressort des départements «Europes et «Outre-mers. La répartition des
tiches cst ici dictée par des considérations géographiques. Elle peut
étre plus ou moins poussée, ou encore congue différemment.

Autres possibilités de répartition du point de vue géographique:
Suisse-Etranger (pour une agence de voyages s’occupant essentiellement
de voyages en Suvisse)

Suisse-reste de 'Europe-Outre-mer

Europe-Amérique du Nord-reste des territoires d’Outre-mer (pour les
en treprises qui se spécialisent dans les affaires d’¢émigration et de passage).

11 est également possible de subdiviser les guichets selon les dif-
férentes prestations résultant des ventes 3 commission. Nous aurions
alors les guichets billets de chemin de fer, tickets garde-place, billets
d’avion, réservations d’hétels, billets de bateau, etc.

On peut enfin combiner la répartition géographique avec la répar-
tition par objets. Le département «Europe» peut par exemple com-
prendre les sous-services suivants:

billets de chemin de fer
billets d’avion

places d’autocar
hotels.

Le département «Outre-mer » peut comprendre les sous-services:

billets d’avion
billets de bateau.

Une spécialisation par trop poussée des guichets présente les incon-
vénients suivants:
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En raison du caractére personnel des prestations fournies par
I'agence de voyages, il est important que s’établissent des relations
de confiance entre vendeur ct acheteur. Aussi, chaque client ne devrait-
il étre servi que par un seul employé. Ce principe est difficilement
applicable en cas de spécialisation trop poussée. La spécialisation rend
également plus difficile les déplacements de personnel.

Dans la pratique, il arrive que les voyages a forfait établis d’aprés
les désirs des clients, en particulier les voyages individuels, soient
préparés par le département e Europe» ou le département «Outre-mer s,
le département «Voyages 4 forfaits ne s’occupant que des voyages
établis selon le programme de I'agence. Du point de vue de I’agence,
les voyages individuels sont un assemblage de prestations résultant
de Pactivité d’intermédiaire pour lesquelles il y a cependant lieu
d’établir un plan d’exécution et un prix de revient.

Ainsi que nous P'avons déji vu précédemment, les voyages indi-
viduels ne jouent qu’un rdle secondaire dans I'agence de voyages sans
succursales. Malgré cela, leur attribution aux départements «Europe s
et «Qutre-mer» peut comporter des inconvénients durant la haute
saison. En cffet, durant cette période, les employés de ces services sont
déja surchargés de travail par les ventes 2 commission ordinaires.
1l est possible que la petfection des services des voyages individuels
en souffre, ce qu’il faut absolument prévenir, car la concurrence dans
ce domaine porte avant tout sur la qualité de ces prestations et non
pas sur leut prix,

La création d’un département particulier pour I’établissement des
billets est dictée par les considérations essentielles suivantes:

~ Les billets de chemin de fer doivent étre établis exactement d’aprés les
tarifs. Ce travail demande unc grande concentration de la part des
employés. 11 est de ce fait indiqué de séparer le département ¢Billctsy
du hall des guichets, afin d’éviter toute distraction des employés. Cette
séparation des locaux rend néeessaire 1’établissement d'un movyen de
transport entre Ies guichets et le département ¢Billetse, par exemple,
un transportcur 4 ruban ou preumatique,

— L’établisscment de billets est un travail routinier, qui doit étre fait par
des employés consciencieux. Il n’est cependant pas indispensable que
ces derniers alent une formation particuliére dans le domaine de la vente
des services de Pagence de voyages.

— La eréation d’un département ¢Billets» permet de décharger le vendcur.
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— Le département «Billetsy se préte Je micux & 'administration centrale
des titres de transport et des bons d’échange.

Dans Pentreprise qui nous occupe, I’établissement et I’entreposage
des billets, des bons d’échange ¢t des bulletins de caisse sont du ressort
duo département «Billets», I’établissement des décomptes et la tenue
de la comptabilité de dépét sont attribués an département Décomptes,
La séparation: garde et administration des matrchandises, d’une part,
comptabilité de dépdt, d’antre part, est un bon moyen de lutte contre
la fraude. Elle comporte en effet un contréle automatique®.

Comme tous les paiements an comptant de ’entreprise passent
par le département «Change et Caisse», il est possible de centraliser
PPadministration de la caisse. Ainsi, les sources d’errenrs et de pertes
sont grandement diminuées. Cette centralisation permet en outre de
décharger les employés de guichet. Un troisiéme avantage réside dans
le fait qu’il sera rentable d’acquérir une caisse enregistreuse (éven-
tuellement avec plusicurs compteurs) qui réduira les travaux néces-
saires 4 la tenue de la eaisse 4 un minimum. La caisse enregistrense
munic de plosienrs compteurs pent étre organisée en fonction des
besoins de la comptabilité: les montants encaissés et payés seront
classés de telle maniére que chaque groupe cortesponde 2 un groupe
des comptes de chiffre d’affaires (catégorie 9 du plan comptable de
Legler)®.

On peut invoquer que la centralisation de la caisse est en contra-
diction avec le principe selon lequel un client ne doit étre servi que
par un employé. Cet inconvénient n’est toutefois que minime. On ne
peut en effet mettre sur le méme pied les difiérentes phases que com-
potte 'opération de vente. Les rapports personnels entre le client et
Pemployé sont avant tout importants lors de la conclusion de 1’affaire,
c’est-a-dire lors de la détermination des motifs de voyage, de Ia de-
mande de renseignements et de conseils, de Ia réception de la com-
mande. Ici la confiance réciproque entre client ¢t employé joue un

# Bruggmann (51), p. 16: Le principe du contrdle automatique a pour but de
réduire au minimum, par des moyens d’organisation, les frais occasionnés par les

opérations de contrdle.
* Legler (3), p. 99 et suiv. et 152,
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grand role. Par contte, le paiement peut étre fait sans inconvénient
a un autre cmployé.

La question sc¢ pose de savoir §il est indiqué d’avoir dans certains
services des personnes qui ont essenticllement des fonctions de
controle.

Un tel contréle peut étre utile dans le département Billets par
exemple. De nombreux billets y sont établis, calculés sur la base des
tarifs 4 disposition, des montants en monnaie étrangére sont trans-
formés en monnaie nationale. Les sources d’erreurs inhérentes 4 ces
travaux sont nombreuses. Un contréle des billets établis peut étre
utile avant leur expédition ou leur remise au guichet. Le contréle
portera sur la conformité du billet par rapport 4 la commande, ainsi que
sur ’exactitude des calculs d’aprés les tarifs. Le contrdleur vérifiera
également si les billets correspondent aux données des bulletins de
caisse et si les calculs de change et les additions sont justes.

En raison des dépenses qu’il implique, un tel contréle n’est justifié
que pout les commandes d’une certaine impottance. Il n’est pas ren-
table lorsque les billets n’atteignent pas une certaine somme.

La répartition des tiches entre le département «Billets» et le
contrdleur peut étre congue différemment. Par exemple, le département
«Billets » peut établir les billets, faire les calculs d’aprés les tarifs, porter
les numéros et les prix sur les bulletins de caisse. Le contrdleur vétifiera
tout d’abord ce travail, puis il fera lui-méme des opérations de change,
des additions. '
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CHAPITRE VI

L’ORGANISATION D’UNE AGENCE DE VOYAGES
A SUCCURSALES

L. Caractires géntraux de Porganisation d’une entreprise & succursales
(Centralisation ou décentralisation )!

Dans une entreprise 4 succursales, les tiches sont réparties entre
les différentes succursales et burcaux administratifs. En régle générale,
un certain nombre de succursales sont subordonnées 4 un ou 4 plu-
sieurs bureaux administratifs. Les succursales comme les bureaux
administratifs sont des organes de Pentreprise. «Sie gleichen incin-
andergreifenden Ridern, von denen eins ohne das andere nichts tun
kann und die aufeinander angewiesen sind2. » :

La caractéristique essentielle de la plupart des entreprises 4 succur-
sales est la décentralisation de la vente: entreprises 4 succursales du
commerce de détail (sociétés coopératives de consommation, grands
magasins), services de vente d’entreprises de fabrication (chaussures:
Bata, Hug; habillement: Frey, PKZ), entreprises produisant des ser-
vices (maisons d’expédition, banques, agences de voyages). Les centres
de vente répartis en différents endroits écoulent les produits sous la
direction et le contréle du siége central. Il est possible, grice 4 cette
multiplicité de succursales, de mettre les produits de ’entreprise 4 la
portée d’un nombre maximum de consommateurs?,

La succursale est le type de la représentation la plus intensive
qu’une entreprise puisse trouver sur le marché. Elle est trés proche
du client. Travaillant sous le nom de Pentreprise, la succursale a une
action publicitaire trés efficace.

* Voir Urban (48), p. 19 et ss., Pasdermadijian (36), p. 149 ct ss. Bourquin (23),
p. 49 ct ss.

1 Wagner (49}, p. 7.

3 Voir Hitsch (29), p. 6.
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L’inconvénient majeur des succursales est d’occasionner de grands
frais, en particulier des frais fixes (salaires, loyers). En général, seules
les entreprises disposant de capitaux considérables peuvent créer un
réscau de succursales.

Quant aux autres tiches de entreprise, la question de leur répar-
tition, de méme que celle des rapports entre le siége central et les
succursales peuvent €tre résolues de fagons trés diverses. Les succur-
sales peuvent étre chargées d’autres travaux que ceux de la vente
proprement dite; on leur confiera par exemple la comptabilité, la
ditection du personnel, I'administration des biens de la succursale,
P’achat de certaines marchandises, tandis que les autres seront achetées
par le siége central pour 'ensemble de P’entreprise. On peut, d’autre
part, libérer dans toute la mesure du possible, la succursale de ces
travaux administratifs, afin qu’elle puisse se consacrer entiérement 4
P’augmentation du chiffre d’affaires. Méme certains travaux en rapport
avec la vente, tels que la publicité par annonces ou par imprimés, la
tenue de la cartothéque de la clientéle, peuvent étre exécutés par le
siege central.

La centralisation réunit une grande quantité de travaux semblables
au si¢ge central. Cette concentration de travaux déterminés implique
une ceftaine spécialisation dans 'exécution?. Les avantages en sont Jes
suivants®:

L’achat de machines spéciales peut, dans certains cas, se justifier
(les machines comptables et 4 cartes perforées modernes en sont de
bons exemples). ID’autre part, il est possible d’engager des spécialistes
qui exécuteront les travaux le plus rationnellement possible. Si les
achats se font en gros, ’entreprise bénéficiera de meilleures conditions.
L’accomplissement de travaux au si¢ge central pour toutes les succur-
sales en garantit ’exécution uniforme.

Cette concentration des travaux a cependant pour conséquence
un trafic assez intense entre le si¢ge et les succursales. Les succursales
_ doivent fzire parvenir d’une fagon continue au siége les documents
nécessaires aux travaux qu’il exécute: pitces comptables, commandes,

¢ Voir Ulrich (47), p. 137.
& Voir Pasdermadjian (36}, p. 167.
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etc. Lors d’'imprécisions et d’erreurs, tant le siége que les suc-
cursales ont recours 4 la correspondance ou au téléphone, ce qui
complique le fonctionnement de Pentreprise et augmente les frais.
Il en résulte des travaux improductifs et des pertes de temps
appréciables.

La monotonie, I'uniformité et le caractére ennuyeux du travail sont
souvent considérés comme inconvénients psychologiques de la spécia-
lisation. Cette objection peut se justifier si Pon considére la répartition
des tiches dans le cadre d’une seule et méme entreprise ou d’un seul
département. Dans ces cas-la, Pensemble du travail se fractionne,
chaque employé n’assumant qu'une ou deux tiches. Si I'on considére
Pattribution d’une fonction des succursales au siége central (par
exemple, la comptabilité), il existe d’autres dangers auxquels il y a lieu,
4 notre avis, d’attacher plus d’impottance:

Les cmployés des succursales doat les tiches administratives sont
confiées au siége central ne connaitront pas ces travaux et, souvent,
les sous-estimeront. Ils les considéreront comme improductifs, com-
parés a leur activité de vendeur. D'autre part, beaucoup d’employés
inférieurs de la grande administration centrale s’imaginent y occuper
des positious-clefs (parce qu’ils travaillent 4 proximité immédiate de la
direction générale!) et considérent de leur c6té le travail des succur-
sales comme secondaire. Deux clans se formeront au sein du per-
sonnel: celui des employés des succursales et celui des employés du
siége central. Ayant des opinions opposées, éprouvant parfois méme
de I'inimitié, ils s’cuvieront les uns les autres. Ce danger, s’il n’est pas
exclu, est moindre dans 'organisation décentralisée ol chaque succur-
sale a plusieurs tiches administratives 4 exécuter; les employés appren-
dront 4 en counaitre Putilité et ne se trouveront pas, en outre, placés
en face d’une administration centrale démesurée.

Le choix entre la centralisation et la décentralisation des travaux
ne doit étre fait qu'aprés mire réflexion et sérieuse comparaison des
avantages et des inconvénients des deux méthodes; il faudra tenir
compte des particularités de chaque travail, des nécessités d’une ex-
ploitation rationnelle, ainsi que des facteurs psychologiques.

Beaucoup de tiches, en particulier administratives, ne peuvent
étre entierement exécutées selon le principe de la centralisation. Nous
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en avons donné les raisons lorsque nous avons traité de 'organisation
fonctionnelle, au chapitre des principes fondamentaux (cf. p. 70).

Les questions suivantes se posent lorsqu’une centralisation fotale
n’est pas possible:

1. Dans quelle mesure les tiches administratives doivent-elles étre exéeu-
tées par les succursales ?

2. De quelle autonomie les succursales doivent-clles jouir en cc qui
concerne leur activité administrative ? Pourront-clles prendre des déci-
sions ou dépendront-elles d’ordres ct d’instructions émanant du sitge
central (centralisation ou décentralisation des compétences relatives &
ces tiches)?

Ces probleémes se posent plus ou moins de la méme maniére dans
toutes les entreprises 4 succursales, vu que les travaux administratifs
des différentcs entreprises se ressemblent beaucoup plus que les tra-
vaux relevant de Pexploitation méme. Mais le but de ce travail n’est
pas de traiter des problémes généraux que soulevent les tiches ad-
ministratives et Jeur répartition dans les entreprises 4 succursales, II
consiste 4 exposer les problémes typiques qui se posent dans une
agence de voyages. '

L’organisation de ’entreprise étant comprise dans le plan de notre
travail, la discussion des travaux administratifs ne peut cependant étre
laissée de coté. Elle se fera en revanche d'une fagon sommaire. Le
lecteur ne doit pas s’attendre 4 ce que la répartition des travaux ad-
ministratifs d'une agence de voyages soit entidgrement différente de
celle d’entreprises 4 succursales d’autres branches.

II. Caractéristiques de la vente des services dans une agence de voyages a
suceursales (comparaison avec d'antres entreprises d succtirsales)

L’exposé qui suit a pour but de montrer ce que sont les tiches des
succursales de agence de voyages, comparées & celles d’autres entre-
prises a succursales,

Lors de la conclusion d’une affaire entre une entreprise 4 succur-
sales et I'un de ses clients, ou 2 la suite de ce marché, il peut y avoir
trois genres de relations entre le client et les succursales:
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1. Relations entre le elicnt et la succursale qui a eonclu 1'affaire {suceur-
sale A)
2. Relations entte la suecursale A quia conclu Paffaice ct d’autses succursalcs
(suecursale B, ete.)
3. Relations entre lc client ct d’auttes suecursales (suecursale B, etc.).
Les relations indiquées sous chiffre 1 constituent Ja base logique
de toute affaire. Par contre, les relations mentionnées sous 2 et 3
ne se rencontrent pas nécessairement dans toutes les cntreprxscs a

succursales. En principe, il y a quatre possibilités:

1° Relations 20 Relations 3% Relations
Client-Succ. A Succ, A-Succ. B.  Client-Succ, B
ete, etc.
lere possibilité * '
2éme possibilité * *
3éme possibilité * ®
4&¢me possibilité * * *

Ces indications quelque peu abstraites seront rendues plus claxres a
Paide d’exemples: : C

Iére possibilité: Les magasins de vente au iétaﬂ ou les succursales
des grands magasins vendent les biens de consommation ou d’usage
directement au consommateur. .Le vendeur remet la marchandise an
client et celui-ci paie. Dans la plupart.des cas, ’acte de vente est ainsi
achevé, La succursale ne cherche pas 4 savoir quand et.comment le
client consommera ou emploiera la marchandise; et .le.client ne se
préoccupe pas de savoir si c’est une entreprise simple ou une succur-
sale qui lui a vendu ]a marchandise. Une relation unique s’est établie
entre le client et Ja succursale qui a vendu la marchandise.

2éme possibilité: Une agence de publicité nous servira d’exemple.
M. Dubois, 4 Neuchitel, donne ’ordre 4 Publicitas de Neuchitel de
faire insérer une annonce dans le «St. Galler Tagblatt». Publicitas de
Neuchitel transmettra ’ordre 4 sa succursale-soeur de St-Gall qui est
responsable de la publicité dans le ¢St. Galler Tagblatt». Dans cet
exemple, il y a un contact entre deux succursales; le client cependant
n’a aucune relation avec la succursale de St-Gall.

3éme possibilité: Une fabrique d’automobiles ou une société s’occu-
pant du commerce des automobiles posséde des stations-service en
différents endroits. (Dans la pratique, la plupart des stations-service,
des postesde réparations sont des représentations et non pas des succur-
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sales. Mais, par exemple, ]a maison AMAG, Automobil- und Motoren
A.G., Zirich/Schinznach-Bad, a ses propres stations-service dans
diverses localités suisses pour les automobiles dont elle fait le com-
merce.) = M. X achéte une voiture 4 la succursale A. Il a avantage 4
s’adresser aux succursales ou anx représentants de la marque pour
entretien de sa voiture. 11 arrivera donc souvent que M. X charge
d’autres succursales (B, etc.) des travanx de service et d’entretien.
Le contrat d’achat entre la succursale A et M. X améne done M. X 4
entrer en relations avec d’antres succursales, sans qu’elles entrent en
contact les unes avec les autres, Une fabrique d’automobiles ou une
société s’occupant du commerce d’automobiles ne fonde pas des
succursales dans la seule intention de vendte des voitures, mais
afin de procurer 4 sa clientéle un service d’entretien permanent et
uniforme.

42me possibifité: Bnfin, le cas le plus compliqué est celui de Pagence
de voyages. Il y a licu de remarquer que le cas d’une agence de voyages
peut étre aussi simple que celui d’un grand magasin. Par exemple, un
commer¢ant achéte un billet de chemin de fer Zurich-Paris dans une
agence de voyages de Zurich. L’agence établit le billet, le délivre aun
client et encaisse le montant correspondant, Ce commergant ne s’in-
qui¢te pas de savoir si I'agence est une succursale ou une entreprise
simple. L’important pout lui, c’est d’avoit en mains un titre de voyage
valable, — Dans le domaine des voyages 4 fotfait, les conditions se
compliquent. Supposons qu’un Suisse doive faire un voyage de plu-
sieurs semaines en Amérique, dont le pays, les moeurs, les habitudes
lui’sont inconnus. Si ce voyageur n’est pas une personne voyageant
4 ’aventure, sans plan défini, il ne lui suffira pas de posséder le billet
d’avion Zurich-New-York. Au contraire, il veillera 4 ce que tout son
voyage se déroule confortablement et sans soucis. Il veut étre siir que
son voyage a été bien préparé, qu’il pourra se rendre de New-York 2
Chicago le jour prévu, qu’il sera attendu dans cette ville par une per-
sonne qui le conduira 4 I’hdtel ot une chambre luj aura été réservée.
1l veut pouvoir en tout temps se renseigner, sur des questions de
détail intéressant son voyage, auprés de personnes en qui il peut avoir
confiance; il tient 4 &tre traité en «clients. ~ ¢A aucun moment — ol
qu’il se trouve ~ le voyageur ne devrait, dans nos services et dans nos
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agences, se sentir dépaysé. Bien plus, Pimpression du «chez soi» doit
partout ’accompagner »%. Une agence de voyages ayant des succur-
sales en Amérique sera sans doute le micux 4 méme de satisfaire les
désirs du client. Elle y parviendra 4 condition que toutes les succur-
sales de I’agence collaborent harmonieusement et s’efforcent d’aider
le client qui voyage. La succursale de Suisse doit, déjd lors de la pré-
paration du voyage, prendte contact avec les saccursales d’ Amérique.
Elle donne P’ordre 2 ces demiéres de tenir 4 la disposition du client Jes
billets qu’elle ne peut établir elle-méme, de réserver une chambre dans
un hétel d’une carégoric de prix déterminée, ou de faire accompagner
le client par un interpréte lors dun tour de ville, Aprés la préparation
du voyage, la succursale suisse remet les billets, les ¢vouchers» et les
itinéraires 4 son chent et lui demande le paiement du voyage. Son réle
est ainsi terminé, C’est aux succursales d’Amérique d’assister le client
dans son voyage et de lui rendze tous les services nécessaires. A Ien-
contre du client d’un grand magasin qui n’entre en contact qu’avec
une seule succursale, celui d’une agence de voyages est personnelle-
ment en relation avec plusieurs succursales; en outre, celles-ci sont
constamment en rapport entre elles. La collaboration entre les succur-
sales pour une préparation rationnelle des voyages et le service uni-
forme 4 la chientéle sont deux principes de base que toute agence de
voyages doit observer.

Nous avons vu sous paragraphe I) que la tiche primordiale d’une
succursale est de vendre des prestations; nous avons établi ensuite
les différences que présente [a vente dans diverses entreprises. Quelles
conclusions faut-il en tirer? '

La plus importante en ce qui concerne P’organisation est, 4 notre
avis, la suivanre:

Dans les succursales des grands magasins, les relations avec le
client sont réduites a leur plus simple expression. Une collaboration
entre les succursales ou un service uniforme 4 la clientéle ne sont pas
des conditions nécessaires. Si nous considérons uniquement le coté
vente, Nous constatons qu’une organisation uniforme des succursales
n’est pas nécessaire. Les directeurs des succursales peuvent fort bien

¢ Rail et Route (15), p. 29.
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jouir d’une autonomie compléte, de sorte que chaque succursale serait
organisée 4-sa manie¢re. Elles différeraient, les unes des autres, inté-
rieurement et extérieurement et auraient, 4 'exception de la raison
sociale, le caractére d’entreprises autonomes’.

Les choses se présentent autrement dans I’agence de voyages.
La vente requiert une collaboration active entre les succursales ainsi
quun service 4 la-clientéle uniforme. Les chefs d’agence ne peuvent
étre tout 4 fait indépendants, mais doivent, dans intérét de la vente,
tolérer 'ingérence d’organes supéricurs. Cette ingérence a pour but de
coordoner Jes tiches des différentes succursales.

Il ressort, en outre, des explications ci-dessus que, du point de vue
des telations avec les clients, Ies succursales des agences de voyages
apparaissent sous deux aspects différents: Les clients achétent les
prestations de I’agence de voyages (dans la 1ére possibilité). Ils deman-
dent un passage, donnent l'ordte de prépater un voyage i forfait,
s’annoncent pour prendre part 'un voyage de programme, Dans ce
cas, les agences sont des ebooking-offices ». Dans la 3éme possibilité,
les clients s’adressent 4 une succursale (B, etc.) pour recevoir, d’une
patt, des services (échange de evoucherss, etc) qu’ils ont payés
d’avance 4 une succursale-soeur (A) lors de leur inscription 4 un voyage
déterminé, ou, d’autre part, des services (renseignements etc.) gratuits.
Dans ce cas, les agences sont des sservicing-offices ».

La dualité sbooking-servicing » existe dans chaque succursale. Le
sbooking » est ‘en général le plus important dans les succursales se
trouvant ddns les grandes villés, ob des citadins fatigués projettent
des vacances et se font préparer des itinéraires, ol des directeurs
d’entreprises organisent leurs voyages d’affaires 4 I’étranger. Le ¢ser-

? 54, dans lz cas de grands magasins, un burzau central presceit aux différentes
succusrsales quels principes doivent tégir le service de la clienttle, quels départe-
ments doivent &tre créés, quelles marchandises doivent étre vendues dans ces
départements, comment encaissement doit se faite ct la comptabilité étre tenue, ce
n’est pas, en premier lieu, dans Pintérét de la vente, mais pour d’autres raisons.
Des principes semblables permettent de transférer le personnel d’une succursale
dans I'autre; la création d’une organisation et d’unc comptabilité uniformes
permetient de faire des comparaisons entre les succursales, Les succussales orga-
nisées uniformément penvent £tre mieux surveillées par Padministration centrale,
le travail dans cette dernifre en est simplifié (et plus économique).
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vicing » I’emporte dans les succursales établies dans les cemtres de
villégiature. (Voir aussi les considérations sur la stabilité du personnel
compétent p. 45).

En principe, une succursale ne devrait étre fondée que si I’on peut
prévoir que les gains réalisés par le ¢booking » permetrent de couvrir
les dépenses. Exceptionnellement, des ¢servicing-offices » proprement

dits pourront étre créés dans d’importants centres de villégiature, -

méme si le produit de la vente des prestations ne suffit pas, temporaire-
ment ou en permanence,  couvrir les frais. Cela se justifie par exemple,

lorsqu’on ne trouve pas d’entreprise capable d’assumer le réle de -

cortespondant et qu’une succursale doit étre ouverte afin de pouvoir
faire face 4 la concurrence teprésentée dans cet endroit. Il fant aussi
tenir compte du fait que la succursale dont le rendement ne couvre
pas les frais, permettra 4 Pentreprise de pénétrer dans une nouvelle

région. Les clients seront attirés par la possibilité de voyager dans une -

région ol se trouve une succursale (action publicitaire cachée de la
succursale). Le chiffre d’affaires et le rendement dcs autres succursales
(«booking-offices ») s’accroitront d’autant. Ce rendement supplémen-
taire permettra peut-étre de couvrir les frais qui ne I’étaient pas aupara-
vant, voire méme de retirer de ’opération un bénéfice supplémentaire.

II1. Les particularités de Pentreprise d succursales en question
Le fait que les entrepriscs 4 succursales disposent d’un service de

vente trés dispersé dans ’espace leur permet de se consacrer a tous les
genres d’affaires que traite unc agence dc voyages. Les voyages 2

forfait individuels ou organisés d’avance y joueront un rdle plus .

important que dans une entreprise sans succursales.

ILa clientéle d’une succursale déterminée se compose aussj bien de
clients locaux {clients habitant ’endroit o se trouve la succursale ou
aux environs} que de clients étrangers, Ce sont les premiers qui
entrent principalement en ligne de compte comme acheteurs de
prestations rémunératrices («bookings). Les étrangers, pour la plu-
part, recourent aux bons offices de la succursale dans le cadre du
service i la clientéle {¢servicing »).
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Nous supposons que notre entreprise entretient un grand nombre
de succursales dans divers pays. Les remarques générales suivantes de
Pasdermadjian® sont valables dans ce cas-la: «Lorsque le nombre de
ces «stations » (bureaux . . . succursales) dépendant dc 'administration
centrale devient considérable ou que lcur dispersion est trés grande,
on a Ja possibilité d’intcrcaler entre administration centrale et lcs
estations », des groupements intermédiaires: les directions régionales.
Clest-d-dire que les «stations» ne seront plus placées sous la dépen-
dance directe de 'administration centrale, mais sous les ordres d'une
direction régionale, qui dirigera, contrdlera et coordonnera leur activité
et scra elleméme directement placée sous ’administration centrale. »
¢Le directeur régional qui réside, dans la plupart des cas, plus prés
des estations » que 'administration centrale, sera mieux au courant des
particularités et des nécessités régionales. Il coordonnera leur action,
centralisera certaines activités qu’il sera possible d’effectuer plus écono-
miquement en les groupant, assurera une coordination plus étroite
entre les efforts de estations » voisines ou complémentaires. »

Les directions régionales sont les intermédiaires entre les succur-
sales et Ja direction générale.

Cette possibilité sera aussi prise en considération dans ’entreprise
que nous décrivons. Par conséquent, les tiches et les fonctions scront
réparties entre:

Padministration centrale
les administrations régionales
les succursales.

Afin de rendre les explications qui vont suivre plus compréhen-
sibles et plus simples, nous donncrons un nom 2 notre entreprise ; elle
s’intitulera «Mondia». Elle sera unc entreprise frangaise dont la
direction générale est 4 Paris. Les directions et les administrations
régionales seront établies dans les villes suivantes:

France: Paris
Suissc: Zurich
Allemagne: Francfort

* Voit Pasdermadjian (36), p. 150/1.
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Autriche:  Vienne
Espagne:  Madrid
Italie: Rome
USA: New York

Les succursales seront réparties comme suit:

France: Paris®, Lyon, Marseille, Le Havre, Nice cte.
Suisse: Zurich®, Bale, Lucerne, Lugano, Moentreux, Genéve
Ttalie: Rome®, Florence, Venise, Cortina d’Ampezzo ete.

Afin d’avoir une réglementation simple et des rapports clairs,
il serait souhaitable que toutes les administrations régionales, respec-
tivement toutes les succursales, aient les mémes tiches et fonctions,
les mémes compétences et responsabilités. Cependant, la réalité ne
permet pas une telle répartition simple et idéale, en particulier lorsqu’il
s’agit d’entreprises dont les «stations » sont réparties dans le monde
entier. Les conditions économiques, culturclles et sociales sont
différentes dans chaque pays. Les moeurs et les usages, les prescrip-
tions juridiques et les principes appliqués 4 la conduite des affaires
changent d’un pays 4 Pantre. Cette diversité des conditions est la
cause de notables différences dans Pimportance et le caractére que
revétent dans chaque pays les tiches administratives (administration
du personnel, du matériel et des finances); de ce fait, la solution de tel
probléme peut étre plus ardue et exiger plus de travail dans un pays
que dans un autre. 11 faut tenir compte de ces circonstances lors de la
répartition des tiches et des fonctions dans une entreprise 4 succut-
sales. On ne peut empécher, par suite de la diversité des conditions
nationales, que la répartition des tiches et des fonctions présente des
dissemblances, bien que I’on ait tendance 4 uniformiser les tiches et
les fonctions confiées aux «stations » extérieures {administrations régjo-
nales et succursales). Il s’ensuit que certains directeurs régionaux ou
chefs de succursales jouiront de compétences et d’une autonomie plus
étendues que leurs collégues d’autres pays qui devront s’en tenir aux
ordres et aux indications précises de I’administration centrale.

® Les administrations telles que celles de Paris, ete. ne doivent pas &tre
confonducs avec les succursales des mémes villes. Les succursales peuvent se

trouver dans les mémes immeubles que les administrations, mais ¢lles en sont tout
de méme indépendantes du point de vue exploitation et organisation.
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Dans le méme ordre d’idées, ’étendue des tiches peut étre la cange
d’une répattition inégale des compétences et des responsabilités. Un
directeur régional administrant et surveillant trente succursales aura
pratiquement plus de compétences quun autre dont I'autorité ne
s’exerce que sur cing succursales.

Dans la description de notre entreprise, il n’est pas possible de
tenir compte des exceptions menticnnées. Ce sont Ji des problémes
généraux qui intéressent la création de succursales sur le plan inter-
national et qui ne concernent pas spécialement ’agence de voyages.
Nous faisons donc abstraction de ces différences et supposons une
répartition simple et idéale des tiches et des fonctions, Cette hypothése
permet de limiter notre étude 4 Padministration centrale, 2 une senle
direction et administration régionale et 3 une seule succursale. Vouloir
analyser Pentreprise dont il est présentement question d’une fagon
aussi détaillée que nous "avons fait pour entreprise sans succursales
nous entrainerait trop loin. Nous devons nous en tenir 3 P’essentiel
‘et ne pouvons aborder les tiches et les fonctions des employés
subalternes.

IV, L'organisation des dépariements dans entreprise

1. Description sommaire de la structure de Pentreprise

A la téte de entreprise se trouve /a direction générale dont dépendent
directement:

2) le sccrétariat général

b} le département contrats de fournisseurs ct documentation
¢) e département vente

d) le département du personnel

¢) lec département otganisation

f) le déparicment comptabilité et caisse centrales

g) lintendance du matéricl

h) le contrdle

Les directions régionales sopt subordonnées au département vente.
Chacune d’elles est responsable de la conduite des affaires de toutes
les succursales «Mondia» de sa région,
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Les directions régionales ont sous leurs ordres:

a} les départements de "'administration régionale:
aa) la division voyages 4 forfait
bb) la division comptabilité et finances
cc} la chancellerie

b) les succursales

Nous avons constaté dans les chapitres précédents que la technique
<t la psychologie de la vente sont choses difficiles dans les agences de
voyages. Le personnel de vente doit donc posséder des connaissances
et des aptitudes spéciales. On a de plus en plus tendance 4 décharger
les succursales des tiches secondaires, en particulier des travaux
administratifs, afin qu’clles puissent se consacrer entiérement aux
difficiles problémes de la vente'®, Le personnel des succursales, ex-
ception faite des employés auxiliaires (secrétaires, commissionnaires),
doit étre formé de spécialistes connaissant 4 fond la technique des
voyages et celle de la vente. Le chef de ’agence doit étre avant tout
chef de vente, Ainsi nous déchargeons le personnel de vente des pré-
occupations économiques ct techniques étrangéres 4 l'agence de
voyages.

Une concentration compléte des tiches administratives dans des
bureaux centraux (administrations régionales ou centrale) n’est toute-
fois pas possible (voir p. 113/4). Pour faciliter ’exécution des travaux
administratifs qui restent du ressort des succursales, les spécialistes de
T’administration, tant régionale que centrale, établiroat des réglements
précis et, dans les cas particuliers, donneront des instructions exactes
aux intéressés. On est ainsi poussé 4 centraliser les fonctions direc-
toriales dans les admiuistrations régionales ou dans I’administration
<entrale au lieu de les laisser aux succursales. Ces dernié¢res n’out plus
dans le domaine administratif, que des fonctious exécutives. Leur
responsabilité est ainsi réduite 2 Ia stricte observation des réglements
et des ordres émanant des instances supérieures; aussi n’est-il pas
nécessaire d’exiger du personnel des succursales, méme de leur chef,
des connaissances approfondies dans le secteur administratif. Malgré

18 Voir aussi considérations p. 43.
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cette centralisation directoriale, les inconvénients inhérents i ce
systtme - que Lamennais!* nomme apoplexie au centre, paralysic
aux extrémités» — ne se feront guére sentir. Les succursales ont tout
de méme une grande indépendance - et elles dotvent ’avoir - dans le
domaine de la vente; elles auront ainsi, dans une large mesure, fa
possibilité de faire prenve d’initiative. '

2. Les diverses ¢stations» et leurs départements

A. Lladuwtinistration cenirale

a) La direction générale

Le directeur général est responsable de exécution de ’ensemble
des tiches incombant 4 Pentreprise 4 succursales «Maondias, C’est &
lvi de donner une impulsion 4 Pentreprise et de lui fixer une ligne 4
suivre, un but 4 atteindre. En tant que chef supréme, il doit prendre
les décisions importantes concernant les affaires de Pentreprise dans
les domaines les plus divers. Ces cas importants (cas exceptionnels) lui
sont soumis par ses subalternes directs, dont les tiches sont décrites
plus loin.

Le directeur général s’occupe en particulier des problémes évoqués
ci-aprés; cette énumération ne doit toutefois pas étre considérée
comme compléte. Ne sont énumérées que les tiches typiques et trés
importantes de la direction:

— Le directeur général cherche 4 accroitre sans cesse la vente de services.
Avec le chef du département vente, il étudie les nouvelles possibilités
du trafic touristique, les nouveaux programmes des voyages 4 forfait,
Ies croisitres & organiscr, les méthodes susceptibles d’accroitre 1z vente
des scrvices lors de circonstances spéciales (Année Sainre, Fétes du
Couronnement cn Angleterre, ete.}. Des conférences, auxquelles pren-
nent part la direction générale, le chef du département de vente, les
dirceteurs régionaux, et, suivant les circonstances, les chefs de succur-
sales, poursuivent le méme but.

1 Cité par Pasdermadjian (36), p. 117.
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— Le directenr général vouc une attention toutc particulidre au budget,
Les budgets des départements de I'administration eentrale et des
administrations régionales seront adressés au chef du département
comptabilité. Te chef comptable préparc des extraits ct des résumés
de ces budgets qu’il soumnct au dircctcur général. Celui-ci décide de
I'acceptation ou du refus do bodget général. Pendant Pannée, le chef
du département comptabilité tient le directeur général au courant de Ia
marche des affaires; il le fait 4 'aide de statistiques ¢t de rapports.

—~ Le dirccteur général est le chef du personnel pour les employés qui lui
sont directement subordonnés.

— Le directeur général veille aux relations avec les associations profession-
nelles internationales (p.ex. FIAV).

— Une des tiches les plus importantes du directeur général, est d’établir
une qunité de doctrine» ¢t de veiller & ce que celle-ci soit propagée et
confiue du haut en bas de Péchelle, des organes de ditection aux plus
simples employés. )

Il v a plusicurs possibilités de répandre cette qunité de doetriney, cette
¢policys. Par sa personnalité et son exemple, le chef suptéme peut
influer sur ses subordonnés e¢leur travail, orienter esprit de Pentreprise
dans la direction voulue, C’est la principale maniére de propager ¢unité
de doctrinew, en particulier dans les petites entreprises. Plus Pentreprise
est grande, plos le directeur supréme st un étranger pour la plupart
des employés, plus Yinfluence qui émane de sa personnalité est faible,
C’est le cas pour les entreprises 4 sucenrsales par suite de la dispersion
géographique des ¢stations» et de la distance qui sépare leur personnel
de la direction. Néanmoins, méme dans entreprisc 4 succursales, la
¢policy» peut étre propagée par un contact personncl. Nous pensons
-en particalier aux rencontres des chefs de services des départements
centraux ou aux conférences des directeurs régionaux ou éventuellement
-des chefs de succutsales. Le directeur général fait un rapport sur les buts
généraux de Pentreprise, rapport au cours duquel il reviendra souvent
-aux principes fondamentaux sur lesquels reposc Pentreprise, Les chefs
-des départements, les directeurs régionaux et les chefs des succursales
s’'inspireront de ces idées pour diriger leur département, leur scrvice
-administratif on leur succursale.

La formation du personnel, dont il a été question plus haut (voir p. 43/4),
sera également Foecasion de propager les idées sur lesquelles se fonde
la apolicys. Les cours d’instruction, les rencontres d’employés et le
journal de I'cntreprisc seront particuliérement utiles A cet effet.

La «policyr fera Pobijet de ¢rules and regulationsy écrites. Ce sont des
directives établies en pattic par la direction générale, en partic par les
chefs des départements de Padministration centrale (pour les domaines
spéciaux), et approuvées par la direction générale; elles seront envoyées
aux différents services sous forme de circulaires. Elles contiennent, cn
régle pénérale, des conseils sur la fagon d’exécuter les différentes taches
conformément aux voes de la direction de entreprise. Ayant le caractére
de voeux et de conscils, les directives ne pourront contenir des détails
sur les taches 4 remplir.
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Il est patticulidrement importaat quc ces «rules and regulations
attirent constamment l'attention des succursales sur la nécessité duw
ascrvice 4 la clientélen, de la politesse et de la prévenance envers les.
clients,

Les arules and regulationss doivent former un répertoire qui puisse,,
en tout temps, donner aux succursales intéressées des tenseigaements.
approximatifs sur la maniére dont la direction désire que telle ou telle
tiche soit accomplie. Il est alors nécessaire que ces circulaires, qui seront
continuellement complétées ou remplacées, sc trouvent classées selon
un systéme préeis,

Un secrétariat général se trouvera sous les ordres de la direction
générale. Une partie des employés du secrétariat sont des employés
d’état-major qui doivent aider le directeur général dans ses multples
tiches ou I’en décharger. La correspondance de la direction se fait au
sectétariat; ce dernier dépouillera quotidiennement le courrier de
P’administration centrale et le transmettra ensuite a la direction ou anx

départements de 'administration centrale.

b) Les départements de I'administration centrale
qui ont des taches d’exploitation 4 accomplir

aa) Le dipariement vente

La direction de ce département est responsable de ’éconlement
des produits de lentreprise. Ces opérations s’effectuant dans les
«stations » extérieures, les dirccteurs régionaux sont subordonnés au
directeur de vente. La principale tiche de la direction vente est de
diriger et de surveiller ’écoulement des produits dans les stations
extérieures.

La direction vente est I'organe central qui s’occupe de I’étude du
marché et de la publicité. Cela ne signific cependant pas qu’clle assume
seule ces travaux pour entreprise dans son ensemble. Les directeurs
régionaux et les succursales doivent, de leur coté, y collaborer., La
direction vente est le centre des recherches qui donne des conseils aux
estations» extérieures, par exemple sur les méthodes d’étude systé-
matique du marché, sur la valeur du matériel de propagande, sur celle
des textes publicitaires rédigés par ces ¢stations». Elle étudiera égale-
ment lcs possibilités d’expansion de Pentreprise: elle recherchera, par
exemple, §’il y a lieu d’ouvrir une nouvelle succursale ou s°il serait
indiqué d’cngager un correspondant sur telle ou telle place. Les
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e¢stations» extérieures peuvent naturellement soumettre leurs pro-
positions i la direction vente.

Lors de I’engagement de correspondants, le département vente
prépare les contrats 4 passer avec ces derniers; ceux-ci seront ensuite
signés par la direction générale. De méme, ce département est chargé
des travaux préliminaires lors de la création d’une nouvelle succursale.

La direction vente s’occupe de la publicité commune 2 toutes les
succursales Mondia. Elle prépare les campagnes de propagande, crée
les signets et les slogans que toutes les succursales emploieront. Elle
rédige le journal de 'entreprise.

Pour le surplus, les succursales doivent étre libres dans leur activité
publicitaire, car la propagande doit étre adaptée aux habitudes et aux
besoins particuliers de la clientele locale. Or, chaque succursale a
«a personal touch with the public which nobody else has, and a local
specialised knowledge as to what the public are seeking and what they
are likely to be ready to buy. For instance, you cannot expect to get
the best results in the British market through an advertisement written
by some enthusiast in Madrid, who does not understand fully the
British temperament and response to what is written in the advertise-
ment!2, »

bb) Le département contrais et documentation

La tiche la plus importante de ce départemeut est la conclusion
de contrats avec les fournisseurs. Les directions régionales et les
succursales contribuent également 4 'exécution de ce travail.

Le département contrats et documentation entretient les relations
avec les associations internationales de transport et de I’hétellerie:
par exemple I'Union internationale de chemin de fer (UIC), 'Inter-
national Air Transport Association (JATA), les «Conferences» des
compagnies maritimes, ’Association internationale de I'hétellerie
(AIH). Ce département a, par exemple, conclu un contrat d’agence
avec I'TATA. Grice 4 cet accotd, les stations extérieures Mondia

1 Studd (12), p. 158, insiste plus particulitrcment dans son article sur la
nécessité de la collaboration entre les agences de voyages et leur fournisseur afin
d’augmenter la vente. La citation que nous en avons fait est cependant aussi
valable dans notre cas.
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peuvent conclure avec les différentes sociétés faisant partie de I'TATA
des contrats relatifs 4 la vente des billets.

La conclusion des contrats avec les entreprises nationales de trans-
port et d’assurance rentre dans les attributions des directions régio-
males et en partie des succursales (ces derniéres dans le cas d’entre-
ptises de transport locales, comme par exemple les taxis, etc.). Les
directions régionales et les succursales préparent les contrats avec ces
entreprises de transport (la direction régionale de Zurich avec les CFF,
la Swissair, celle de Francfort avec les chemins de fer allemands, par
exemple). Le département contrats et documentation donne son avis,
contréle et signe ces contrats qui entrent alors en vigueur, Il 0’y a,
en principe, aucun rapport direct entre les entreprises de transport et
Padministration centrale, ni avant ni aprés la conclusion des contrats
(les entreprises de transport prescrivent souvent une telle régle, car
elles ne désirent pas entrer en relations avec une multitude de services
d’une seule agence de voyages 4 succursales).

Une collaboration particuliérement étroite existe entre la centrale
et les «stations» extérieures dans le domaine des contrats d’hétels,
Chaque pays est divisé en divers rayons de succursales. Ainsi, par
exemple, nous avons les rayons suivants en Suisse:

Zurich: Suisse orientale

Lucerne:  Snisse centrale, centre du canton de Berne

Lugano: Tessin '

Montrenx: Valais, région orientale du Léman, Oberland bernois
Bale: Suisse septentrionale

Gentve: Suisse oceidentale.

Avant chaque saison, un questiounaire uniforme, établi par le dé-
partement contrats et documentation est envoyé par les succursales 4
tous leshétels de leur secteur, avec lesquels notre agence désire conclure
des contrats. Les hotels retournent cette formule, ddment remplie, aux
succutsales qui I’envoienta leur touraux directions régionales. Celies-ci
examinent ces questionnaires et les font suivre audépartement contrats
et documentation. Ce dernier enfin utilise les renseignements obtenus
pour élaborer une documentation uniforme.

Comme le département contrats et documentation est responsable
des relations avec les fournisseurs, il doit disposer de 'autorité néces-
saire. C’est 4 lui de donner aux directions régionales toutes les instruc-
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tions ou directives relatives aux contrats avec les fournissenrs. Ne doi-
vent, par exemple, entrer en considération comme parties contractantes
que les entreprises de transport dont le matériel offre un certain confort
et qui vonent, dans la conduite de leurs affaires, une attention spéciale
an factenr sécurité (appateils techniques de stireté, pas de moyens de
transport dangerenx on par trop usagés, personnel conscient de sa res-
ponsabilité, bonnes assurances R. C.). Les mémes remarques sont anssi
valables ponr les compagnies d’assurances. Les insttuctions concernant
les relations avecles hotels sont pratiquement les plus importantes, cela
par suite de Iz forte position de négociateur de I'agence de voyages
(voit indications pages 33/4). Le département contrats et docamenta-
tion prescrit aux directions régionales comment doit étre fait le con-
tréle des fournissenrs. Ainsi, elles doivent tenir un registre des hotels.

Le deuxiéme travail important du département contrats et docu-
mentation (comme son nom l'indique) est établissement de la docu-
mentation uniforme de I’agence Mondia et sa répartition aux différents
services de vente. Elle aura l2 forme de fenilles volantes, de fagon que
les communications périmées puissent tre remplacées facilement. Ces
feuilles seront rassemblées dans des classeurs, Cette méthode a I’avan-
tage suivant: lors de leur emploi dans les succursales, les classeurs pen-
vent étre pris au gnichet et la documentation étre montrée directement
aux clients. Au surplus, les feuilles ainsi reliées ne risquent pas d’étre
perdues. Le dangerde perte estsensiblement plus grand avec le systéme
des classeurs suspendus. Dans ce dernier, les feuilles doivent en ontre
étre rcclassées aprés chaque renseignement fourni. Si ce travail n’est
pas exécuté correctetment, il y a facilement du désordre.

La documentation est établie comme suit:

1. Héeelr

répartis d’aprés les continents

répartis d’aprés les pays

répartis d’aprés les noms des lieux (par ordre alphabétique)

4 lintéricur des licux, d’aprés le classement des hétels (Grand Hbtel,
ler, 2&me rang etc.)

La documentation de chaque hétel conttendra les renseignements sni-
vants: nom, rang, adresse, station de chemin de fer, aérodrome le plus
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proche, arréts du tramway, numéro de téléphone, nombre de lits, prix
des chambres pour 1 personne, 2 personnes, avec ou sans bain, ptix
pendant la haute saison et I’entre-saison (avec indication des dates et
de la durée de la haute saison), pour personnes seules, sociétés, extras
(service, chauffage, taxe de séjour), possibilités de transfert, possibilités
de parquer, terrains de sport, particularités.

2. Endroits et «sight-seeings»

répartis d’apres les continents
répartis d’aprés les pays
répartis d'aprés les endroits (par ordre alphabétique)
Une vue d’ensemble des particularités politiques, culturelles et écono-
miques de chaque endroit sera tout d’abord établie. Les curiosités et
les manifestations périodiques (Festivals, fétes populaires) scront
soulignées, car clles jouent un grand réle dans le trafic touristique. Les
renseignements suivants seront ajoutés:
Tours de ville (sight-secings) réguliers
description sommaire des touts, ptix par personne seule,
pour sociétés, location d’un car complet
Voitures ptivées
Nom du garage auprés duquel les clients peuvent louer des voitures.

Description sommaire des voitures 4 louer {marque, nombre de pla-
ces, année de construction), indication des conditions de location.

Il faut éviter que le matéric] documentaire soit constamment
déplacé 4 'intérieur de la succursale ou d’un guichet 4 ’autre. Lors
de ’établissement de la documentation il faut donc tenir compte des
diverses possibilités données par la répartition des guichets dans les
succursales (du point de vue géographique et matériel). Cette docu-
mentation peut étre répartic en plusicurs volumes selon les besoins
des guichets de la succursale.

Des enquétes périodiques du département contrats et documen-
tation ainsi que des communications des ¢stations» extérieures sont
nécessaires si 'on veut que la documentation soit tenue constamment
a jour. C'est la raison pour laquelle le département contrats et docu-
mentation a les compétences nécessaires pour donner les ordres et
instructions relatifs 4 la documentation aux directions régionales.
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En résumé, nous constatons que le département contrats et docu-
mentation doit accomplir, d’une part, des tiches d’approvisionnement
(contrats avec les fournisseurs) et, d’autre part, des tiches de prépa-
ration de la vente (documentation). Il doit donner des instructions
adéquates aux ¢stations» extérieures. Ces instructions sont données
par le chef du département, qui posséde donc un pouvoir de com-
mandement fonctionnel. (Il n’est pas exact de parler du pouvoir de
commandement d’un département, car ce n’est que le chef du dépar-
tement en question qui a les compétences pour donner des ordres).

c) Les départements de 'administration centrale chatgés de tiches administeatives

aa) Le département du personnel

Une remarque concernant Ja nationalité des employés de 'agence
Mondia est nécessaire avaut d’entreprendre Pétude des tiches de ce
département

L’agence Mondia pourrait, en tant qu’entreprise frangaise, n’em-
ployer que du personnel frangais (non seulement dans les bureaux se
trouvant en France, mais aussi 4 ’étranger) comme c’est le cas pour
les représentations diplomatiques. Toutefois, une telle politique est
désavantageuse dans le cas d’une agence de voyages.

La tiche essentielle de toute succursale est Ia vente. Pour atreindre:
ce but, les employés de vente doivent connaitre exactement la men-
talité de leurs clients, étre 4 méme d’estimer leur niveau culture] et la
classe de revenus 4 laquelle jls appartiennent. Ces points de repére
permettront de proposer au client une classe déterminée dans le train
ou I’hétel du rang qui lui convient. A notre avis, seuls des employés-
ayant ]Ja méme nationalité ou ayant été élevés au méme endroit que:
leurs clients ont ce flair, cette connaissance des hommes.

Le personnel des «stations» extérieures, en particulier des succur-
sales, ne devrait donc étre composé en principe que de ressortissants
du pays ou elles sc trouvent.

Quelle est la position du département du personnel 4 I’égard de ce
personnel international ?

Le chef du personnel est responsable envers la direction générale
de Pexécution des tiches spécifiques de son département pour toute
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'entreprise. Font exception les employés supériears, soit les chefs de
départements de ’administration centrale, ainsi que le personnel du
contrble, pour lesquels la direction générale assnme la direction du
personnel.

La limite des compétences ente le directeur général et le chef du
personnel pent étre tracée comme suit: Le premier n’a de décisions
4 prendre que dans des cas exceptionnels déterminés (approbation
de salaires particuliétement élevés, conclusion de contrats collectifs
de travail, avancements on déplacements d’employés supéricurs -
directenr régional, chef de succursale -). Le second est indépendant
ponr tont ce qui concerne les autres employés et dispose d’an pouvoir
de commandement en rapport avec ses compétences.

Concernant ’exécution des tiches relevant de la direction dn
personnel, les départemcnts centraux sont 3 séparer des astations
extérienres ». '

La direction dn personnel des dépa.rtcments de I'administration
centrale est dn ressort exclnsif du département du personnel. Il
s’occupe de faire paraitre les offres d’emploi, d’engager le personnel,.
de rédiger les contrats, de déplacer les employés, de tenir la cartothéque
du personnel (contrdle des pertes de temps, congés, maladies, remat-.
ques sut la qualité du travail fourni snr la base de rapports et de dis-
cussions avec les autres chefs de département). Les chefs de départe-
ment ont le droit de donner lenr opinion lors de I’engagement, du-
licenciement, de 1’avancement; de la fixation des vacances et du nivean
des salaires-de lenrs subordonnés. :

" La direction du personnel des estationss étant également da res-
sort dun chef da personnel, les directeurs régionaux sont responsables
envers lui de la direction du personnel qui leur est confié. Leur tiche
consiste avant tont dans ’engagement, le licenciement, I'avancement
et le déplacement de leur personnel, les négociations avec les associa-
tions nationales d’employés. Le chef dn personnel et, suivant les
circonstances, la ditection générale décident dans les cas spéciaux.

Le département du personnel étudie, en collaboration avec:les
directions régionales, les marchés dn travail et les conditions sociales
dans les différents pays. De telles études sont 4 la base des directives
et instructions que le département dn personnel remet anx directions.
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régionales: réglement sur la fixation des salaires, des vacances, de
I’horaire de travail, sur la formation du personnel, sur les examens
4 passer lors de l'engagement. Le département du petsonnel tient la
cartothéque des employés des succursales. Les données nécessaires
sont fournies par les contrats d’engagement et les rapports pér10d1ques
rédigés par les directions régionales.

Le département du personnel dJnge également la formation du
personnel de Pentreprise. Il organise des cours centraux et remet des
directives et instructions sur les méthodes de formation aux diverses
stations » extérieures. Il est aussi compétent pour le déplacement du
personnel 4 Pétranger.

En résumé, nous constatons que le département du personnel a des
fonctions 4 la fois dirigeantes et exécutives pour le personnel des dé-
partements centraux. Concemant le personnel des estations» ex-
térieures, il abandonne certaines ‘décisions ainsi que 'exécution aux
directeurs de «stations». Il contréle cependant leur act1v1té et les aide
au moyen de directives.

bb) La comprabilité cenirale ¢i ia toisse centrale: Département complabilité, prix de re-
vient, statistique et adminisiration des fiinances ( Département C - F)

La direction générale a délégué A ce département les compétences
et la responsabilité nécessaires 4 'exécution des tiches qui lui sont
confiées pour toute 'entreprise. . L

Les décisions sont laissées 4 la direction générale dans les cas
exceptionnels: importants problemes d’investissements, ﬁscaux intro-
duction d’un nouveau plan comptable.

Le département comptabilité, prix de revient et statlsthue de
I’agence Mondia est organisé comme suit:

— Il rentre dans les attributions du départernent C+ F d’¢tablit un plan
comptable, un systéme comptable et des formules comptabfes uniformes:
feuilles de compte, pidces comptables telles que bulleting de caisse,
factures, notes de crédit, avis de-débit, etc., tablcaw de répartition des
charges d’exploitation, formules de statistiques et de budgets.

— Le départemnent C+ F comptabilise les mouvernents de valcurs de la
centrale, Les administtations régionales ticnnent la comptabilité pour
clles-mémes, ainsi que pour les isuccursales, sur Ia base du plan comp-
table uniforme. Elles tiennent des comptes séparés pour chague succur-
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sale!®. Les soldes de ces comptes sont reportés périodiguement sur les
comptes récapitulatifs correspondants des directions régionales. Ces
dernitres transmettent les soldes de ces comptes récapitulatifs au dépac-
tement C4-F qui les porte dans la comptabilité centrale et qui est ainsi
en mesure d’&tablit les bilans et comptes de profits ¢t pertes pour toute
Pentreprise. Les diverses succutsales ne ticnnent que des journaux de
cais§e. Chaque succursale boucle son journal de caisse quotidiennement
et I'cavoic avee les pitces correspondantes (bulletins de caisse, quit-
tances de sortics d'argent) & administration régionale qui comptabilise
ces opérations sar les comptes de la snccursale. Les numéros des
documents qui ne résultent pas d’opérations an comptant sont portés
pour mémoire au bas do journal de caisse (ventes de services A crédit
pour lesquelles ont ¢té établics des factures; les copics de ces defniéres
constitucat les pidces comptables).

La comptabilité centrale regoit les budgets des ¢stationsy» extéricures
et des départements de ’administration centrale, établis avant le débnt

_de chaque année cotnmierciale, sclon les instructions du déparicment

C 4 F. Elle kes étudie et les résume 4 Pintention de !a direction générale.
Les mémes bureaux remettent en cours d’excrcice les statistiques établics
selon les instructions dn dépattement C+ F. Ces statistiques, ainsi que
les données de la comptabilité et des budgets permettent au département
C+F de calenler la fortune de 'entreprise et ses variations, de con-
troler Ja manitére de traiter les affaires et la productivité des divers
départements de I'agence Mondia, d’établir des comparaisons entte ces
différents départements.

L’administration des finafices est organisée comme suit:

Le département €+ F-administre le fonds de roulement ainsi que la
fortunc mobili¢re de la Mondia. Les directions régionales virent au
département C 4 F ou placeat sclon les dispositions de ce dernier leurs
fonds excédentaires.

Le transfert de fonds et de créances se complique en périodes de troubles
économiques, Le département C+F doit done suivre attentivement
I'évolution des dispositions régissant le trafic intcrnational des paie-
ments. Les dircctions régionales informeront le département C+F de
Iévolution des conditions dans leur pays. Sur la basc de ces études et
renseignements, le département C+ F fixe le montant maximom de
billets de banque étrangers ct de créances libellées en monnaies étran-
gires que peuvent détenir les succursales. De méme, il presceit par
quelles bangues doit passer le trafic des paiemments de ]a Mondia.

Le chef du département C+Faun pouvoir de commandement

fonctionnel pout les tiches qui ressortissent 4 son service. Les ordres

13 Voir aussi Schweizer (62), p. 20. ¢Es dirfee immer eine gute Politik scin,

intern jede Nicderlassung als eine selbstindige Einheit zo betrachten.»
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et instructions qu’il donne dans ce domaine sont donc plus que de
simples directives. La direction de ce département est ainsi centralisée.

Cette centralisation de P'administration des finances est dictée par
des raisons de sécutité et la nécessité d’une exécution uniforme des
tiches a accomplir. On en retire les avantages suivants:

1) Les reports des données comptables des succursales 4 la comptabilité

centrale scront simplifiés par Pemploi d’un plan comptable uniforme.

2) Nous avons constaté plus haut que lcs «stations extérieuresy doivent

3

St

étre constamment en contact les uncs avec les autres. Il s'ensuit des
positions débitrices et créanciéres entre succursales, entre administra-
tions régionales ainsi qu’entre succursales ct administrations régionales.
Ici encore, le systéme comptable uniforme simplifie les réglements entre
les sitges séparés géograpbiquement (les documents standardisés, les
abréviations connues ct cmployées par tous rendent possible une
cxécution plus rapide des travaux),

La comptabilité, les prix de revient ct la statistique ne sont pas un but
en soi. ¢Dic Unternchmungsleitung, dic sich urspriinglich mit dem
Ergebnis des Jahresabschlusses begniigte, will heute ihre Dispositionen
laufend auf dic Zahlen det Buchfithrung stiitzen, weil sie sonst nicht
planen kann, und dic Fabrikation will Zahlen baben, um der Preis-
stcllung die kalkulatorischen Grundlagen zu liefern und sich sclbst zu
iiberwachen'.» L¢ développement de la scicnce ct de l'expérience
pratique est marqué par le fait que la comptabilité, les prix de revient
et la statistique deviennent de plus cn plus un instrument de [a direction
et du contréle de Pentreprise, Ainsi que nous 'avons indiqué 4 1a page 96
et suiv., la répartition des frais par centres de frais et les statistiques du
rendement entrent principalement en considération dans les agences de
voyages. Sur elles sont basées les études comparatives au scin de 'entre-
ptrisc (compataison des frais avec les rendements, avec les frais ct
rendements de périodes précédentes, avee les frais ot rendements d’aotres
cntreprises). De telles comparaisons donnent de précieux renseigne-
ments sur la productivé des différents services. 11 est ainsi possible de
mesurer le rendement des personnes travaillant dans les services en
question ct cn particulict la valeur des chefs responsables. Les sources
des pertes scront décelées et pourront étre éliminées par des dispositions
adéquates prises pat la ditection de Pentreprise.

Les comparaisons entre cotreptiscs sont d’un grand intérét. Si elles
nc joucnt pas encore un role important, c’est que leur établissement
dépend de conditions préalables qui sont ¢n particulier!s:

— lexistence de la volonté de collaboration entre les différentes
entreprises.

14 Walther (70), p. 9.
¥ Voir Walther (50), p. 337.

135



— lexistence d’une cettaine uniformité dans le plan comptable, la
statistique et les prix de revient des entreprises devant étre com-
parées?®,

La méthode de comparaison entre entreprises peut &tre appliquée aux
différentes succursales d’une entreprise. La Mondia est formée d’un
certain nombre de succursales scmblables et d’un certain nombre de
directions régionales scmblables qui peuvent faire Pobjet de comparai-
sons. Iei, la réalisation des conditions préakables ne sc heurteta pas A de
grandes difficultés:

— la volonté de collaboration existe du fait de 'appartenance des
diverses succursales 4 1a méme entreprise.

— la direction centrale réalise I'uniformité de la comptabilité, des prix
de revicnt et de la statistique.

4) La quatriéme raison découle de la troisiéme. Schmalenbach!” a &tabli
le principe qu’une organisation déeentralisée de V'entreprise nécessite,
en revanche, la centralisation dans la comptabilité, les prix de revient
et la statistique; ceci parce que ces derniers sont par cxcellence les
instruments permettant de mesuter P'activité de départements auto-
nomes. ¢Il ne serait pas intelligent de mettre dans les mains des diree-
teurs d’usine (des directeurs régionaux dans notre étude) les instru-
ments 4 I’aide desquels leur activité sera mesurée »* Llentreprise Mon-
dia comporte unc otganisation décentralisée, en particulier pour la
vente; celle-ci justific une centralisation de la comptabilité, de la statis-
tique et des prix de revient.

cc) Le départentent organication

Ulrich?® recommande une fonctionnalisation des tiches d’orga-
nisation; cclle-ci implique une concentration de ces derniéres auptés
d’un service central possédant un pouvoir de commandement fonc-
tionnel, ceci pour les raisons suivantes:

Un service central spécialisé est 4 méme de considérer I'ensemble
des tiches de P'entreprise et d’en déduire les tiches d’organisation Jes
plus importantes, qui consistent souvent dans la coordination de
Pactivité de différents départements. Les chefs de département nc
voient souvent que leur domaine limité d’activité,

1% Voir Schmalenbach {41), tome II, p. 61.

1 Voir Schmaleabach (41), tome II, p. 12/13.
18 Schmalenbach (41), tome 11, page 13.

® Cf. Ulrich (47), pages 224 ss.
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L’¢tablissement de régles d’organisation nécessite souvent des
recherches et des examens étendus dans de nombreux départements
que seul un service central avec pouvoir de commandement peut entre-
prendre; par contre, les chefs de département qui sont chargés de
résoudre les problémes d’organisation qui se posent dans leur domaine
d’activité omettent en régle générale de telles recherches.

Afin de garantir 'exécution des tiches d’organisation dc 1a Mondia,
on les confiera au département organisation. Ce dernier en sera respon-
sable et sera par conséquent également compétent dans cc domaine
pour Vensemble de 'entreprise. Les cas spéciaux; tels que mesures de
réorganisation étendues, devront étre soumis 1 la direction générale.
En outre, les chefs des départements intéressés seront consulités,

Le département organisation se bornera souvent i édicter des
regles d’organisation, laissant le soin de les appliquer aux différents
services. Dans ce cas cependant, le département organisation a le
devoir d’en contrdler ’exécution.

Le département organisation ne peut régler dans tous leurs détails
les tiches qui lui sont confiées. Cela nécessiterait un appareil beaucoup
trop compliqué. 1] se bornera 4 établir un schéma de lexécution des
tiches en cherchant toujours 4 unifier Porganisation de ’ensemble de
Pentreprise (directions régionales, succursales). Les stations extéricures
sont donc tenues d’appliquer les principes établis, tout en ayant la
possibilité de les adapter aux conditions locales. L’unité de Porgani-
sation dépend ici aussi d’une direction centrale. Celle-ci implique en
particulier:

-~ un plan d’organisation obligatoire dec Padministration centrale

— un plan d’organisation général destiné aux administrations régionales
et aux succursales, d’aprés lequel les directeurs régionaux ct les chefs
de succursales n’ont pas la faculté d’émablir un autre schéma de base
pour lcur serviec .

— la rédaction de cahiers des charges® par 'administration centtale, en
particulier pour les employés dirigeants

— DPétablissement de prescriptions uniformes concernant Pexécution des
tcbes dans toute 'entreprise

— Iétablissement d’un systéme de formules uniformes.

20 Les cahiers de charges sont des énumérations et récapitulations systémati-
ques des thches, compétences et responsabilités des différents services d’une
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I’unité de 'organisation comporte les avantages suivants pour
Pagence de voyages:

‘— elle contribuc 4 rationnaliser le trafic interne qui, ainsi que nous 'avons
constaté plus haut {voir p. 114 ss.), peut &trc trés dense, aussi bien entre
les services administratifs qu’entre les succursales.

- le public nc voit de Pentreprise que les guichets des différents sigges.
Une certaine unicé de Porganisation des guichets est un avantage pour
le client qui se rend dans diverses succursales au couts de ses voyages.
11 sait immédiatement 4 qui s’adresser pout un service déterminé, ct
n’cst pas obligé de sc faire renvoyer d’un guichet 2 un autre. Cependant,
sles agences nc sc préscntent pas toutes sous fe méme aspect. Suivant
lc pays ct la ville ot elles sc trouvent, les tendances touristiques du licu,
la natutc des moyens de communications qui y dominent, elles ont , . .
avee une physionormie ot un caractére particulicrs, une importance plus
ou moins grande»¥, Lunité réside cependant dans le faie que ¢si le
voyageut qui entte successivement dans plusieurs d’entre clles constate
des différences dans les aménagements extéricnrs ot intéricuss, 1a répat-
tition des comptoirs, Pemplacement du personncl et Pampleur de son
effectif, il y trouve un cettain nombre de secteurs de vente qui, 4 quel-
ques adapiations prés, sont partout les mémes®. »

— L'unit¢ facilite les déplacements et les échanges d'employés (d'une
administration régionale ou d’unc succursale dans une autre); clle per-
met de réduire au minimum le temps nécessaire 4 la mise au courant.
Les déplacements de personncl an sein des succursales ct eatre succur-
sales revétent unc importance particuliére 4 causc des grandes fluctua-
tions du degré d’occupation.

— Lunité de 1'organisation correspond 2 'unité des centres de frais au
sein d’mne méme cntreprise ou an scin d'entteprises semblables.
Les centres de frais n’ont pas seulement de Pimportance pour fa comp-
tahilité, la statistique et lcs prix de revient, mais également pour 'orga-
nisation dans sa tiche de surveillance des frais et de la rentabilité des
différeats sccteurs de Pentreptisc. ¢Wenn dic Kosten stellenweise erfasst
werden, so muss auch jecmand fiir die Hohe dicser Kosten vetantwort-
lich germacht werden konnen. Dic Binteitung des Betticbes in Kosten-
stellen zum Zwecke der Kostenrechnung fihrt also zwangsliufig zu
einer analogen Einteilung der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten:
Det Kostenstelle muss cine Instanz vorstehen, Dic Kostenstelle ist nicht

enfreptise. Un cabier de chatges sera remis 4 Pemployé qui remplit le poste
cotrespondant. Ce dernicr obtient ainsi une vue d’ensemble de son activité; le
cahicr de chatges lui indigque la place exacte qu’il occupe dans Dentreprise, Le
eManagement Guidey (45), p. 34 ss. donne des exemples de cahiers de charges
d’une grande eantteprisc.

2 Rail et Route (15), p. 25.
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cine riumliche, sondern cine aufgabentechnische Einheit?2.» 11 tessort
de ce qui précéde que, dans lc choix des centres de frais, le département
comptabilité, ptix de revient et statistique doit agir en étroite colla-
boration avec le département organisation. —

Les formules standards — dont Pétude et la création sont confiées
au département organisation — jouent an grand rdle dans I'agence de
voyages, spécialement dans le domaine de la vente. Ce ne semble pas
étre le cas au premier abord; en effet, pour que des imprimés puissent
étre employés avec profit, les conditions suivantes doiventétre remplies:

1. Il doit y avoir relativement peu de cas standards,
2. le nombre d’affaires traitées dans chaque cas doit &tre trés élevé,

Aussi paradoxal gqne cela paraisse, une grande partie des services
fournis par ’agence de voyages remplissent ces conditions: Ces ser-
vices, qui présentent une extréme diversité de détails, se subdivisent
en quelques catégories fondamentalement différentes les unes des
autres. (Ceci ressort do plan de la division des tiches ob nons avons
distingué sons B. 3. les services qui exigent une préparation fondamen-
talemeat difiérente). Chaque jour, de nombreux billets de chemin de
fer doivent étre établis, des places réservées, des chambres d’hétels
on des taxis commandés, des interprétes engagés. 11 y a lieu de s’en-
quérir chaque jonr des désirs des voyageurs individuels, de leur son-
mettre des prix de voyages 4 forfait. Chaque jour des inscriptions
sont prises pour les voyages organisés. Une récapitulation des prin-
cipales formules employées lors de la vente se trouve a la page 141.

Les formules facilitent le travail des employés en périodes de haute
saison. Elles contiennent toutes les données nécessaires 4 la fourniture
d’un service; les oublis éventuels sont ainsi évités. Sans ¢lles, méme
Pemployé le micux entrainé peut oublier, s'il est surchargé de travail,
des indications telles que «simple conrse » ou «aller et retour», lors de la
commande d’un billet, la date 4 laquelle un client doit étre regu a la
gare X par un interpréte sur la fiche de ce dernier, la meution avec ou
sans salle de bain lors de la commande d’une chambre d’hétel. 11 en

2 Ulrich (67), p. 151.
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résulte des demandes de précision rerardant le travail et d’autre part
des réclamations de la clientéle.

Une des tiches du département organisation est de s’enquérir,
auprés des employés, des propositions que ces derniers pourraient
faire, pour améliorer le systeéme établi ct 4 les communiquer 2 la direc-
tion. Cette tiche peut se révéler aussi fructueuse pour lentreprise que
pour les employés. '

La joie au travail et Pesprit d’initiative des-employés sont stimulés
en particulier aux échelons inférieurs, par la possibilité qui leur est
offertc de faire connaitre leurs idées ct, peut étre, de les voir se réaliset.
Si l'idée d’un employé est bonne, il peut en résulter une économie de
travail et de frais, donc une augmentation de la productivité de
I'entreprise.

Comme les propositions se rapportent le plus souvent 2 des ques-
tions techniques de I'organisation, elles sont du ressort du départe-
ment de organisation?®. A notre avis, ces propositions n’ont pas i
suivte la voic hiérarchique, mais doivent pouvoir étre soumises di-
rectement au service compétent.

dd) Le département intendance du matériel

Le chef de ce département est le conseiller de la direction générale
(fonction d’état-major} lors de I’achat, de la vente ou de la location
d’immeubles. I est responsable de I’achat du mobilier (installations,
machines), du matériel courant, ainsi que de ’entretien des immeubles
et des installations de toute I'entreprise. 11 a le pouvoir fonctionnel
correspondant qui est toutefois imité par le droit de consultation des
instances de méme importance et par le droit réservé 4 la direction
générale de décider dans les cas importants,

Le département intendance du matériel est chargé de I’entretien
des immeubles et des installations des départements de ’administra-

t Autre conception: de 'avis de Kribe (22), p. 101, les propositions "des
employés doivent étre soumises au département du personnel. Le contrdle des
employés de la Mondiz et de leur qualité étant fait par le département du personnel,
il serait indiqué que les propositions utilisables soient portées sur la cartothéque
tenue par ce dernier,
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tion centrale, il leur fournit le matériel de bureau, les machines et les
installations nécessaires.

Les directions régijonales sont responsables 4 1'égard du chef de
Pintendance du maintien en état des meubles et des immeubles ainsi
que de Padministration du matéricl courant. Le chef du département
donne aux directions régionales les instructions et directives néces-
saires.

Le service des imprimés est une des tiches importantes du départe-
ment intendance du matériel. Nous donnons ci-aprés un tableau des
dmprimés uniformisés les plus courants de 'agence Mondia:

— Imprimés généraux:
papict & letttes, enveloppes
— Imprimés destinés au trafic avec les fournisseurs:
questionnaires d’hotels, formules pour la documentation Mondia, for-
mules pour les commandes de billets aux fouraisscurs.
— Imprimés employés lors de Ia vente de services:
formules de commandes de tous genres (pour billets de cheming de fer,
tickets garde-place, billets d’avion, de bateau, places de cars, de wagons-
lit, visas, chambres d’hotels)
formules pour la transmission de commandes 4 d’autres succursales ou
administrations, demandes d’interprétes, de transferts, réservations
d’hétels
formules d’inscription aux voyages organisés
questionnaires pour voyages A forfait individuels, feuilles de calcul
pour ceg voyages
bons d’échange (vouchers) de tous gentes
enveloppes pour billets et bons d’échange
matériel de propagandec (affiches, brochures, prospectus générauz
. Mondia).
— Imprimés pour le service du personnel:
contrats d’engagement Mondia
formules de rapport du personnel, listes de salaires
fiches pour la cartothéque du personael
-— Imprimés pour la comptabilité et le service des finances:
pitces comptables, fiches de caisse, factures, avtres formules
feuilles de comptes
formules de budgets, statistiques, tableaux de répartition des charges
d’exploitation
fiches de stock
«— TImptimés pour I'intendance du matéricl:
formules de commande ¢t réception du matériel
feuilies de contréle de 'emploi du matériel
fiches de contrdle des meubles et des immeubles,
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En principe, la centrale fournit ces imprimés 4 tous les services
de P’entreprise. Ce procédé permet I'impression en plus grandes quan-
tités, donc a de meilleures conditions, que si chaque direction régionale
ou succursale faisait imprimer clle-méme les formules dont elle a
besoin. Cet avantage peut étre compensé par les frais d’expédition des
imprimés de Paris aux stations extérieures, ct le fait que les frais d’im-
pression sont plus élevés en France que dans certains autres pays.
Dans ces cas, les stations extérieures seront chargées de couvrir clles-
mémes leurs besoins. Afin de conserver 'uniformité au sein de I’entre-
prise, la centrale remettra aux directions régionales des directives
exactes et mettra 4 leur disposition les clichés nécessaires (les imprimés
spéciaux, tels que les prospectus pour les voyages organisés par les
services de vente, sont commandés directement par les directions
régionales).

Le classement et les archives de I’administration centrale sont
concentrés dans le département intendance du matériel. Les appareils
4 multicopier ct 4 photocopier s’y trouvent également. La centrale
téléphonique, le service d’expédition et le concierge sont subordonnés
an chef du département intendance du matériel,

d) Le contrdle

Le contrdle occupe une place 4 part dans la hiérarchie de I'entre-
ptise. Cest organe de controdle interne et d’information de la direction
généraie. Les inspecteurs aident la direction générale dans sa tache
de supervision qu’elle ne peut que trés imparfaitement exécuter seule.
Les inspecteurs sont les personnes de confiance de la direction générale.

1ls «effectuent des tournées au cours desquelles ils examinent le
fonctionnement des services et 4 Pissue desquelles ils rédigent des
rapports destinés 4 éclairer le chef de 1'administration ou de I’entreprise.
Ils agissent aussi en tant que conseillers des dirigeants »*4, En principe,
tout est révisé par les inspectenrs: comptabilité, organisation, vente?®®.
Ils doivent au besoin s’en tenir 2 des sondages.

2 Pasdermadjian (36), p. 235/6.
® Concernant les tiches de Dinspectorat dans les grandes banques wvoir
Schweizer (62), p. 21 et ss.
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Le pouvoir de commandement des inspecteurs est limité: il se
borne 4 la faculté d’exiger que tous les services leur montrent tout le
détail de leurs affaires et leur laissent consulter les documents. Par
contre, ils n’ont pas le pouvoir de donner des ordres se rapportant i
Pexécution des tiches. Les inspecteurs ne doivent que constater et
faire rapport sur les bonnes ou mauvaises exécutions et méthodes de
travail qu’ils ont constatées; ils ne peuvent pas les corriger eux-mémes.
Les ordres 4 ce sujet seront transmis par la voie de service, des échelons
supérieurs aux échelons inférieurs.

Le contréle est directement subordonné 4 la direction générale et
cela aussi bien au point de vue personnel que matériel. Ce systéme
garantit son indépendance vis-a-vis des autres départements de I’entre-
prise. Il est indépendant des autres chefs de département, en particulier
de ceux des départements du personnel et de I’organisation.

B, Lts administrations régionales

Si nous considérons les tiches de 1’administration centrale dans
leur ensemble, nous constatons que celle-ci s’occupe plus particulidre-
ment de 'appareil de production de services, de la réglementation de
la marche interne, de la direction et du contrdle de ’agence Mondia.
Elle n’apparait pour ainsi dire pas a ’égard des tiers, des fournisseurs
et des clients. Ces tiches sont confiées aux services extérieurs de
Pagence: les directions régionales sont chargées surtout des relations
avec les fournisseurs, tandis que les succursales s’occupent plus spé-
cialement de la vente aux clients. Les directions régionales sont respon-
sables de la bonne marche des affaires Mondia dans leur pays. Elles
peuvent déléguer une partie de leurs compétences aux succursales ct
aux scrvices administratifs.

Cette compétence et cette responsabilité des directions régionales
pour les tiches exécutées par les succursales qui leur sont subordon-
nées ont pour conséquence que les instructions et directives de I'ad-
ministration centrale aux succursales passent par elles. Il 'y a pas de
voie de commandement directe de I’administration centrale aux suc-
cursales. Ce systéme garantit 'unité des succursales Mondia dans
un pays.
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Les tAches et les fonctions des directions régionales et des sections
administratives (formant ensemble les administrations régionales) fe-
ront I’objet de ce paragraphe. Prenons pour exemple 'administration
régionale de la Suisse 4 Zurich.

a) La direction régionale

Dans la hiérarchie de ’entreprise, le directeur régional est sub-
ordonné au département de vente. Pour certaines tiches spéciales,
il regoit toutefois des ordres d’autres chefs de département de I’ad-
ministration centrale et il est responsable envers eux de I'exécution
de ces tiches. Ainsi qu’il ressort des explications données sur les
tiches des départements de I’administration centrale, les chefs suivants
peuvent fonctionner comme supérieurs de la direction régionale:

le chef du personnel

le chef du département comptabilité ct finances

le chef du département organisation

le chef du département de I'intendance du matériel
le chef du département contrats et documentation.

La tiche essenticlle du directeur régional est de diriger les diffé-
rentes activités des bureaux de ’agence Mondia en Suisse.

Dans certains domaines, comme la vente, les relations avec les
fournisseurs nationaux et, en partie, ’'administration du petsonnel, le
directeur régional jouit d’une grande liberté. Il peut prendre Ini-méme
des décisions d’une portée assez étendue. Il ne doit soumettre 3 ses
supérieurs que les cas exceptionnels et importants. Dans d’autres
domaines, par contre, les compétences du directeur régional sont trés
limitées; ceci vaut avant tout pour les questions touchant i J'orga-
nisation, 4la comptahilité, 4 ’administration des finances et du matériel.
Dans ces cas, il doit suivre strictement les directives de la centrale et
s’assurer simplement de ’exécution des ordres regus.

Ses fonctions de chef comportent I’obligation de surveiller sans
cesse ses subordonnés. Les budgets, les statistiques, les données de la
comptabilité, les rapports d’activité, les conférences avec les chefs des
succursales et les chefs de division dec ’administration régionale
Iaident dans cette tiche.
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Le directenr exécutera lui-méme certaines tiches précises, en
particulier:

— Il s’occupera loi-méme des relations avec les associations professionnelles
nationales (En Suisse: la Fédération des agences dc voyages et d'émi-
gration de Suisse).

— Dans lc cadee des directives et instructions du département ceatral
contrats ¢t documentation, le directenr régional s’occupe de la conclu-
sion et de la modification des contrats avec los fournisscurs nationaux,
en particulier les entreprises de transport, qui ont pour objet Ja vente
des services de ces fournisseurs par Fagence Mondia. En Suisse, par
cxemple, entrent en considération les chemins de for fédéranx ct la
Swissair, Nous savons que c’est le département coatrats et documen-
tation ct non la direction régionalc qui est compétente pour signer ces
contrats. Exempic: Les snccursales anglaises de Pagence Mondiz
désirent ohtenir le droit de vendre des titres de transport CFF. La
direction régionale anglaise soumet cetie proposition au départcment
contrats et documentation ¢ui, de son ¢6té, donne 1"ordre 4 la dircction
régionale de Zurich de présenter cette demande anx CFF. Ti n’est pas
nécessaite de conclure un nouvean contrat de vente de billets avec les
CFF; il suffit d’ajoutcr les noms et adresscs des succursales anglaises
au contrat existant. En cas d’accord, les CFF remettent les tarifs ct
réglements nécessaires 4 I'établissement des billets ct les billets eux-
mémes 4 la direction régionale de Zarich, 4 l'intention des succursales
anglaises (il y a lieu de rematrquer que cette derniére opération ne 1entre
plus dans lcs attributions de Ja direction mais cst confiée 4 un service
subordenné: la chancelleric).

— Le directeur régional pout la Suisse est possessear de la patente d’émi-
gration et dc passage. Il est agent selon les art. 2 et 3 de la Loi fédérale
sur Pexploitation d’agences d’émigration. Les personnes respansables
des affaires d’émigration et de passage dans les succursales sont des
SOﬂS-ﬂgCﬂtS.

— Dans le demaine de la vente, la direction s’oceupe principalement de
Pétude du marché et de Porganisation de la vente. Le plan des voyages
A forfait scra établi par le département voyages 4 forfait ¢t soumis 2 la
direction régionale. Ce plan est étudié an cours d’une conférence
réunissant les directenrs des succursales ct le chef du départemcnt
voyages 2 forfait; a Pissuc de cette conférence, il est approuvé pat la
ditection régionale.

— En principe, les succursales s’occupent elles-mémes de la propagande.
Leurs plans de propagande doivent cependant &tte approuvés par la
direction régionale. La direction conscille en outre les succursales dans
les questions de propagande.

— Lc directeur régional est le chef du personnel pour les employés de
Pagence Mondia en Sunisse. Les chefs de départements et les directeurs
dec succursales doivent cependaant étre consultés lors de l'engagement,
de I'avancement, du déplacement ou du licenciement d’employés qui
leur sont directement subordennés.
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— Le chef du département comptabilité ct finances dresse chaque année
le budget des succursales Mondia en Suisse, sur la base des budgets
qui lui sont temis pat les chefs de département ct les directeurs de
succursales. Le directeur examine le budget général, réduit o angmente
certains postes {aprés entente avec les chefs intéressés) et le remet dans
sa forme définitive au département comptabilité et finances de Padminis-
tration centrale,

b) Le départemnent de 'administration régionale qui a, en majcur partie,
des ticbes d’cxploitation A remplis:
Ia section voyages 4 forfait

Les tiches de ce département peuvent étre divisées en deux
grands groupes:

Premierement, il doit préparer et exécuter les voyages 4 forfait
ptévus au plan des voyages adopté par la direction régionale. Les
programmes sont arrétés dans les détails, les prix sont calculés, le
matéricl de propagande imprimé, des réservations provisoifes sont
faites ou des commandes correspondantes transmises 4 d’autres direc-
tions régionales ou succursales, le guide du voyage est désigné (B. 3.3.1.
du plan de la division des tiches). Les voyages ainsi préparés sont alors
remis aux succursales qui se chargeront de la vente. Ce sont elles qui
font la publicité nécessaire dans leur rayon, conscillent les voyageurs,
regoivent les inscriptions et les paiements. L'exécution du voyage,
par contre, est du tessort du département voyages a forfait (B. 3.3.2.3.
du plan de la division des tiches). Ces activités du département voyages
4 forfait sont du domaine du «booking »; plus exactement, ce sont les
préparatifs du ¢booking» et les travaux consécutifs du «bookings.

En Amérique, il est d’usage que les agences organisant des
voyages 4 forfait ne s’adressent pas directement 2 la clientéle, mais
atteignent celle-ci par I'entremise d’autres agences de voyages?¢. Les
premiéres sont alors des grossistes (wholesalers), les autres des détail-
lants (retailers). En adaptant ce point de vue, nous pouvons qualifier
les divisions voyages 4 forfait de grossistes et les succursales de
détaillants.

Deuxiémement, le département voyages 4 forfait s’occupe de
diverses tAches relatives au eservicing ». Les divisions voyages i forfait
étrangéres organisent des voyages et doivent faire des réservations cn

s Voir Frci {7), p. 20.
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Suisse (hotels, trains spéciaux, cars spéciaux, représentations théitrales
extraordinaires, etc.). De plus, les succursales étrangeres ont 4 déve-
lopper la vente des voyages a forfait individuels (d’une seule pérsonne
ou d’une société), Ces voyages doivent étre préparés et les réservations
également faites en Suisse. En principe, le département voyages 4
forfait rassemble ces commandes. Les détails du plan de voyage se
rapportant au séjour en Suisse sont en régle générale envoyés, A titre
d’orientation, au département voyages a forfait. :

Ce département exécute lui-méme une partie des commandes (par
exemple: réservations d’hoétels, commandes de trains spéciaux). Le
reste des commandes sera exécuté par les succursales. (Par exemple,
la succutsale de Salzboutg a besoin d’un interpréte 3 Montreux pout
un voyage individuel; la demande correspondante que la section
voyages 4 forfait de Zurich recevra sera naturellement réexpediée
3 la succursale de Montreux).

La centralisation a 'avantage de ménager des frais de transmission et
de confirmation des commandes; il suffit aux services étrangers d’envo-
yer un télégramme 4 la division voyages a forfaita Zurichet non pasaux
différentes succursales en Suisse. Ainsi qu’il ressort de ’exemple ci-apres,
cette régle souffre toutefois des exceptions dues 4 la nature méme des af-
faires: Un voyageur se présente un matin 4 la succursale de Paris; il doit
partir le lendemain en voyage d’affaires 4 destination de différents en-
droits de I'Italie. A I’aller, il doit faire un court séjour 4 Genéve, passer la
nuit dans cette ville et repartir le lendemain pour Milan; il fait réserver
une place dans le train du matin. Les commandes pour I'Italie seront
transmises 4 la division voyages i forfait de Rome qui fera le néces-
saire et confirmera l’exécution des commandes par télégramme. Pour
le séjour 4 Geneve, il est sans aucun doute plus rationnel que la suc-
cursale de Paris prenne directement contact avec la succursale de
Geneve, sans passer par le département voyages a forfait de Zurich.

Le département voyages a forfait a besoin pour son activité de
bons d’échange (vouchers) et de documents des fournisseurs. Pour
des raisons de sécurité, le département voyages 4 forfait ne disposera
que de bons d’échange. Il n’aura pas de billets d’entreprises de trans-
port; s’il en a besoin, il devra les commander 4 la succursale de Zurich
(guichet ou section billets).
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¢) Les départements de ’administration régionale chargés
plus spécialement de tiches administratives
aa) Le dépariement compiabilité et finances

La comptabilité financiére et industrielle, la statistique, ainsi que
I’administration des finances des bureaux suisses de 'agence Mondia
sont du ressort de ce département. La tiche la plus importante en est la
tenue des livres. La passation des écritures se fait sur la base des docu-
ments envoyés chaque jour par les succarsales (journanx de caisse,
pi¢ces comptables). Ce département établit en outre les prix de revient,
la répartition des charges par centres de frais, les statistiques, les
budgets, les décomptes avec les fournisseurs. Cette derniére activité
impligue la tenue d’une comptabilité du stock, pour les titres de
transport ct les bons d’échange. Comme dans la comptabilité générale,
il convient dc tenir des cartes de stock séparées pour chaque succarsale.

En ce qui concerne "administration des finances, il y a lieu de
mentionner les tiches suivantes: étude du marché monétaire ¢t du
matrché des capitaux en Suissc et 4 'étranger; étude de I’évolution du
marché des devises ct des prescriptions y relatives; administration des
titres ct du fonds de roulement; établissement de directives pour les
succarsales concernant la tenue de la caisse; tenue d’une réserve de
billets de banque étrangers; exécution des paiements, en particulier
aux fournisscurs; réglement des questions fiscales.

Le chef du département comptabilité et finances est responsable
des tiches susmentionnées. Ces tiches doivent étre exécutées partielle-
ment en collaboration avec d’antres services, en particulier les succur-
sales (budgets, piéces comptables, statistiques de production, tenuc
de la caisse). La responsabilité da chef du département comptabilité et
finances implique sa compétence de donner des ordres, dans son
domaine, aux services qui ne lui sont pas directement subordonnés.
11 est donc, pour ces services, un supérienr fonctionnel.

Les décomptes avec les fournisseurs sont une tiche particulidre
aux agences de voyages. Clest pourquoi nous la commenterons en
détail ci-dessous:

Si Pon considére les travaux incombant an service de décompte
attaché 2 Padministration régionale de la Mondia en Suisse, il y a
licu de distinguer les cas suivants:
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1) Décompte de services pour lesquels les fournisseurs ont fourni enx-
mémes les documents:

a) les fournisseurs sont des entreprises suisses (p.ex. les CFF) (les dettes
aux fournissents suisses sont réglées par le service de décompte
suisse)
aa) scrvices vendus par des offices de vente suisses {encaissement

en Suisse)
bb) services vendus par des offices de vente étrangers (encaissement
a I'étranger)

b) les fournisseurs sont des entreptises étrangéres (p.ex. SNCF) (les
dettes aux fournisseurs étrangers sont réglées par le service de
décompte étranger)
aa) services vendus patr des offices de vente suisses.

2) décompte de services pour lesquels ont été établis des bons d’échange:

a) le tiré est une entreprise suisse.(hdtel suisse, succursale suisse de
I'agence Mondia)
az) bons d’échange établis par des offices de vente suisses
bb) bons d’échange établis par des offices de vente étrangers

b) le tiré est unc entreptise étrangére
aa) bons d’échange établis par des offices de vente suisses.

Les exemples ci-aprés illustrent la fagon d’établir les décomptes:

Cas 1.a. (exemple de décompte de billets CFF):

A. Travawx préfiminaires cas 1.a.aa:

1. comptabilisation de la vente:
Le département comptabilité a Zurich regoit chaque jour les pitces
comptables des offices de vente et passe I’écriture suivante sur les
feuilles de compte des différentes succursales (supposition = vente
au comptant):

Caisse & Titres de transport chemins de_fer
(compte de chiffre d*affaires)

2. Aprésla comptabilisation, le service des décomptes rassemble les pié-
ces comptables, en particulier Jes copies des documents émis et les do-
cuments annulés, les contrdle et les porte sur les fiches de stock.

3. Sclon les prescriptions des CFF, des técapitulations des titres de
transport vendus parles succursales doivent étre établies aux échéan-
ces des décomptes et cela pour chaque succursale séparément. Le but
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de ces récapitulations est de détetminet les montants A verser aux CFF

et les

Cas 1.b.

commissions qui teviennent 4 'agence de voyages.

“Comptabilisation; ~

Ley suivants a CFF
Billets CFF, suce. Zurich montaats nets des
idem Béle décomptes mars 1953
idem k. '
Billsts CFF, suce. Zurich . 3 Commission CFF, suec, Zurich
idem Bsle A idem Béle
ele. el

commissions décomptes mars 1953

. Travaux pré!imiﬂ-:lz}fe.r. cas 1.a.bb:

Les travaux mentionnés.sous 1.a.aa sont exécutés par les
différents services de comptabilité étrangers. Les documents
(listes de décompte, doubles des titres de transport, titres de
transport annulés) sont envoyés au service de décompte suisse
avec les avis de crédit. La comptabilisation aupres des services
de décompte étrangers est la méme que ci-dessus, A cette
exception prés que le compte CFF est remplacé par le compte
oService de décompte suisses. Les avis de crédit des servi-
ces de décompte étrangers sont comptabilisés comme .suit 2
Zurich:

Ler suivants 2 CFF
Service décompie Paris montants nets des décomptes
iders Madrid mars 1953

idem ete,”

. Les totaux des listes de décompte établis par le service de

Zurich, et ceux des décomptes établis par les services étran-
gers sont totalisés dans une récapitulation qui sera envoyée
aux CFF avec les listes, les copies de titres de transport et les
titres de transport annulés.

Le décompte est fait de la méme fagon que dans le cas 1.a.; toute-
fois les roles sont inversés: le service de décompte suisse prend la
place du service de décompte étranger et vice vetsa.
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Cas 2.

Les bons d’échange (vouchers) sont, nous le savons, établis avec
plusieurs copies. Les services de la comptabilité et des décomptes ont
besoin de "original et de deux copies:

1. Les originanx, déliveés aux clients, sont retournés au scrvice des
décomptes par les entreprises sur lesquelles ils ont &té tirés; ils prouvent
ainsi que les services qu’ils mentionnent ont bien été rendus anx clients
et que 'on pent en réclamer le paicment a Pagence de voyages émettrice.

2. Une copie servira de justificatif au département comptabilité qui tient
la comptabilité pour la succursale émettrice.

3. Une copie servira d’avis au service gni fera le décompte avec les four-
nisseors,

Cas 2.a.aa.

Prenons ’exemple suivant: Ia succursale de Montreux établit un
bon d’échange, tiré sur un hoétel de Zermatt. Dans ce cas, le service
comptable et le service des décomptes de la succursale de Montreux
sont tous deux 32 Zurich. Les deux copies du bon d’échange sont
envoyées a Zurich qui passera les écritures suivantes, sur la base du
svoucher» établi:

Caisse Montreux 4 Réservation d'bétels Montreux
compte chiffre d’affaires
«Voucher » No. 7168, hotel x, Zermatt.

Les copies de bons d’échange, destinées au service des décomptes,
seront classées 4 Zurich, par numéros, dans un dossier: ¢bons d’hétels
en suspens ». Quand ’hétel de Zermatt envoie 'original du ¢voucher»,
avec sa facture, cette detniére est contrélée et la copie du ¢voucher»
sortic du dossier. Aprés bien-trouvé, Ia créance de I'hétel peut étre

réglée.
Comptabilisation:
Rérery. d’bétels Montrenx anx  Suivants
montant A versetr Hebtel x Zermats
commission Comm. réserv. d*hétels Montrenx
Hatel x Zermatt a  Caisre, bangne, poste

réglement de la facture de Phéotel.
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Cas 2.a.bb.

Exemple: la succursale de Marseille établit un bon d’échange tiré
sur ’hétel de Zermatt. L’original du «voucher» va au client; la pre-
miére copie va au service de la comptabilité 4 Paris; la deuxitme copie
va au département de la comptabilité, service des décomptes, 4 Zurich.

Comptabilisation & Paris lors de I’établissement du ¢voucher»:

Caisse Marseitle & Rérervation bétels Marseille
&Voucher » No, 9837, hétel x, Zermatt.

Pour I'instant, il ne sera passé aucune écriture 4 Zurich; par contre,
la copie du «voucher» sera classée dans un dossier «bons d’hétels en
suspens, succursales étrangeress. A réception de la facture avec l'ori-
ginal du «vouchers, celle-ci sera contrdlée et la copie du ¢voucher»
sortie du dossier. Aprés bien-trouvé, la facture de ’hédtel peut étre
1églée et Paris débité.

Comptabilisation 4 Zurich:
Division Paris A Hitel >, Zermatt
Avis de débit No. 6548, montant net du ¢voucher » No. 9837
Hétel x, Zermatt A Caisse, bangue, poste

Réglement de la facture de Uhitel.

Comptabilisation 4 Paris:

Riéservations bitele Marsesile aux  sufvapts
avis de débit No. 6548 Zurich
{montant net voucher no. 9837)
commission Commission hotels
Marseitle

Cas2.b.aa:
Analogue au cas 2.a.bb, mais avec rdles inversés.

bb) La chancellerie

Le chef de la chancellerie est le secrétaire de la direction régionale,
son réle principal est d’aider le directeur dans son travail, de le con-
seiller et de le soutenir. Le courrier de chaque jour lui est remis pour
examen et répartition.
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Le chef de la chancellerie n’est pas uniquement un employé d’état
major, mais également une «instance de ligne »; il est aussi responsable
de I'exécution d’autres tiches dont il remet partiellement Pexécution
aux personnes qui lui sont subordonnées. Ces tiches sont:

— L’administration ¢t 'acquisition des documents ct des «vouchers ».
Le stock central des ¢ vouchers » se trouve 4 la chancellerie qui les regoit
de la centrale ct les répartit aux offices de vente en Suisse, D’autre part,
les succursales suisses ct étrangéres ont besoin de titres de transport des
fournisseurs suisses ct les succursales suisscs ont besoin de ceux des
fournisseurs étrangers. Clest la chancellerie qui les fournit anx offices
de vente, Elle cst Je seul service de I'agence Mondia qni regoit ces
documents des fournisseurs snisses. Elle les répartit directement aux
offices de vente suisses et indirectement — par 'entremise des directions:
régionales ¢t des chancelleries étrangéres — aux succursales étrangéres.
Inversément, la chancellerie fait venir, i Pintention des succursales
suisses, les documents des fournisscurs étrangers, par Pentremise des
chancelleries étrangéres.

1l est indiqué que la chancellerie ait toujours une certaine réscrve de
tous les documents utilisés, afin de pouvoir exécuter immédiatement les:
commandes qui lai sont remises. Cela nécessite la tenue d’un contrdle
des cntrées ct des sortics, contrdle qui doit pouvoir indiquer 4 tout
moment cotnbien de pigces sont encore en stock, qui Jes a fournies et
4 qui clles ont été remises. (Ce contrdle ne doit pas étre confondu avec
les cartes de stock tenues par le dépattement comptabilité (service des.
décomptes) sur lesquelles chaque billet vendu est porté séparément).
Chaque livraison aux succursales suisses doit étre communiquée au
département compteabilité (service des décomptes), afin que celui-cé
ait les données nécessaires 4 la tenue 3 jour des cartes de stock. Le
moyen le plus simple est la remise d’une copie du bulletin de livraison..

— Le service des imprimés, La chancelleric pourvoit tontes les succursales:
Mondia en Suisse en imprimés et autre matéricl de bureau. Elle de-
mande les imptimés 2 la centrale, effectue les commandes d’impression,,
les achats de matériel de burcan. Elle contrdle Pemploi de ce matériel
et prend des mesurcs contre un gaspillage éventuel.

— Ladministration et ’entretien des immeubles, machines et installations.
cn Suisse, Dans ce domaine, 12 chancellerie a des fonctions cxécutives:
(avant tout dans le cadre de ’administration régionale). Pour cette
activité administrative, clle donnc les instructions nécessaires aux
succursales,

— Le chef de la chancellerie est responsable de Pexpédition du courrier.

— Les services annexcs de la direction régionale, le classement, 1a eentrale
téléphonique de Fimmenble, les machines 4 multicopier, le concierge,
le commissionnaire sont subordonngs 4 la chancellerie.

Ce qui précede montre que le chef de la chancellerie n’a pas unique-
ment des fonctions d’état-major et d’instance de ligne; il est également
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le supérieur fonctionnel des succursales et des antres départements de
Tadministration régionale en cc qui concerne le service des imprimés
ainsi que administration des immeubles, des machines ct des ins-
tallations.

C. Les sucenrsales

Les explications ci-aprés sont valables pour une ville comme
Gentve: d’une part, on y trouve une importante clienttle locale,
d’autre part, clle est visitée par de nombreux étrangers. Par conséquent,
il y aura lieu de fournir des prestations relevant aussi bien du ¢book-
ing» que du ¢servicing »,

Par leur structure et par leurs tiches, les succursales ressemblent
4 une agence de voyages simple. Elles s’en différencient toutefois par
le fait que - ainsi qu’il ressort des paragraphes précédents — beancoup
de tiches qui ne concernent pas la vente sont exécutées par 'adminis-
tration centrale et la direction régionale. La tiche principale des succur-
sales est la vente, Dans les agences de voyages simples, cette tiche est
remplie par les services d’exploitation. Afin d’éviter une répétition,
nous pouvons nous en référer aux indications contenues au chapitre
V et nous borner ici 4 des remarques complémentaires et 4 des ré-
capitulations.

Le directeur de la succursale est responsable de la conduite des
affaires de celle-ci. Cela signifie que toutes les directives — aussi lors-
«qu’elles concernent un service qui lui est subordonné - doivent passer
par lui.

Le chef de Ia succursale est principalement occupé par la vente,
contrairement au directcur de agence de voyages simple qui ne Iest
qu’exceptionnellehent. II surveille en premier lieu 'activité des em-
ployés de guichet ct s’occupe de la clientéle difficile. I1 établit des
contacts avec les chefs d’entreprises de la place susceptibles de
devenir des clients. Il rédige des lettres de propagande a leur intention
et au besoin leur rend visite. I arrive que d’autres succursales orga-
nisent des voyages 4 forfait pour de hautes personnalités (il y a lieu
de nous rappeler 'exemple du voyage du Governor T. E. Dewey,
voir page 23). De tels clients sont regus par le chef de la succursale qui
s’occupe personnellement d’eux lors de leur séjour dans sa ville.
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Le chef de la succursale s’occupe aussi de tdches administratives.
11 établit le budget annuel qu’il remet au département comptabilité de
’administration régionale. Il envoie également 4 ce service les statisti-
ques et les pieces comptables relatives 4 sa succursale. En ce qui con-
cerne 'administration des finances — qui se réduit dans les succursales
4 Padministration de la réserve de monnaic nationale et étrangére,
ainsi que des lettres de crédit de voyages ~ il transmet les insttuctions
recues du département comptabilité et finances au caissier et coutrdle
Pactivité de ce dernier,

Il s’occupe de entretien et de la mise en état des machines, des
installations et des immeubles de la succursale, tiche dont il est res-
ponsable envers le chef de la chancellerie de ’administration régionale.
Sur la base des directives de la direction régionale, le chef de la succur-
sale remplit les tiches relevant de I’organisation et de la direction du
personnel.

Aux indications données sur I’agence de voyages simple, il y a lieu
d’ajouter les remarques suivantes concernant les services d’ezploitation
de la succursale:

Le département voyages 2 forfait est déchargé de la préparation
des voyages établis selon programme. Ses tiches sont, en ce qui
conceme le sbooking »:

— la vente des voyages a forfait établis sclon les désirs des clients (réecption
des commandes, préparation et réalisation des voyages);

— lz vente dc voyages établis sclon programme, toutefois sans leut pré-
paration, Les programmes sont remis anx sucenrsales par le département
voyages 4 forfait de 'administration régionale. La tache de la succursale
est de les offtir 4 la clienttle locale, de recevoit les commandes et les
paiements ct de transmettre les inseriptions au département voyages
a forfait.

Si la succursale est ainsi déchargée de la préparation des voyages
4 forfait, elle assume, en revanche, la responsabilité des prestations
du eservicing », caractéristiques de son activité. L’exemple suivaut en
ilustre le caractere:

Un américain entreprend un voyage de vacances cn Suisse, Il acrive
4 une heure déterminée 4 Genéve par Favion régulict de la Swissair.
1l désirc étre regu par un interpréte et accompagné i son hotel. La
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succursale de Genéve doit Iui fournir un abonnement CFF de vacances
pour son voyage en Suisse. L'adresse postale de Paméricain pendant
son séjour 2 Genéve sera: cfo Mondia, agence de voyages. Les com-
mandes sont remises A la succursale de Genéve par le département
voyages A forfait de Zurich sous la forme de copics de bons d’échange ct,
en régle générale, avee les pages du programme de voyage intéressant
Genéve. Le cas échéant, un résumé et des indications complémentaires
seront ajoutés dans une lettre d’accompagnement,

La tiche du département voyages 4 forfait de la succursale de Genéve
sera de faire exécuter ou d’exécuter Jui-méme les services demandés,
soit:
— un ¢interpreter-request # est établi ct remis 4 un interprétc gui est libre
pout le temps désiré;
— le département billets » est chargé d'établir Pabonnement de vacances;
— wun guichet séparé s’occupe du coursicr. On lui communique que Pamé-
ricain cn question viendra chercher son courrier 4 Pagence pendant son
séjout 2 Genéve, Cette communication otientera également le guichet
en question sut Pendroit ob Paméricain se rendra aprés son séjour a
Genéve, afin que Pon puisse lul faire suivre le courrier regu aprés son
départ.

A Parrivée du client 4 Cointrin, P’interpréte remplit sa tiche et fait
rapport au chef du départecment voyages 4 forfait. Le lendemain,
Paméricain se présente 4 la succursale Mondia. Il désire recevoir son
billet de vacances. Celui-ci est remis au guichet du département voya-
ges 4 forfait contre Poriginal du «vouchers. Pour son coursiet, il
s’adressera au guichet séparé s’en occupant.

Il ressort de ce qui précéde que les personnes suivantes sont
occupées par e département voyages a forfait et subordonnées i son
chef:

— Les employés du guichet «voyages A forfaity

— les employés du guichet 4courrier #;
— les interprétes.

11 va de soi que la succursale n’a pas de département comptabilité
proptement dit. Le journal de caisse est tenu pat le département
change et caisse qui en est responsable et 'envoie chaque jour avec
les pigces correspondantes au département comptabilité de I’adminis-
tration régionale,
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En résumé, la succursale se compose des services suivants:

1. Le chef de la succursale et sa secrétaire;
2. Les différents services d’exploitation::
a) le département ¢Europe »
b) le département «Ontre-mer »
¢) le département «voyages i forfaity (guichets voyagcs a forfait, cour-
tier, interprétes)
d) Ie départcmcnt ¢hillets »
e) le département ¢change cr caisse ».

V. La forme d’organisation de entreprise-type

(voit aussi le plan de répartition des compétences 4 la page 158)

L’étude des départements des différents siéges de Ientreprise 3
succursales a montré que la direction générale charge les spécialistes
de Vadministration centrale de I’exécution de certaines tiches d’ex-
ploitation et d’administration. Le spécialiste (en Voccurence le chef
de département) est responsable de 'exécution des tiches partielles
qui lui sont confiées; aussi a-t-il les compétences nécessaires pour
donner des instructions et directives concernant son domaine aux
directions régionales. Ces départements avec pouvoir spécial de com-
mandement sont (lignes discontinues du plan de répartition des
compétences): ’

le département contrats et documentation

le département comptabilité, prix de revient, statistiqne et finances
le département organisation

le département direction du personnel

le département intendance du matéricl.

Des départements avec pouvoir spécial de commandement existent
également dans les directions régionales; ils n’ont. toutefois que des
tiches administratives 4 exécuter:

le département comptabilité ct finances
la chancelleric,

On constate donc une fonctionnalisation jusqu’a I’échelon du chef
de succursale et ceci en deux étapes: la premiére va jusqu’au ditecteur
régional, la seconde jusqu’au chef de succnrsale,
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Il y a licu de remarquer que le chef du département contrats et
documentation, qui a des tiches d’exploitation 4 remplir, ne peut
exercer son pouvoir de commandement fonctionnel qu’envers les
directions régionales. Les chefs des départements qui ont & remplir des
tiches administratives peuvent, au contraire, exercer leur commande-
ment non seulement de haut en bas (des départements de I'adminis-
tration centrale aux directions régionales, des départements de I'ad-
ministration régionale aux chefs de succursales), mais aussi horizon-
talement (entre départements de I"administration centrale, respective-
ment des administrations régionales). Pour plus de clarté, ces voies.
de commandement horizontales ne figurent pas sur notre plan de
répartition des compétences. Lorsque des conflits de compétence sont
4 craindte entre différents départements, il convient de prévoir des.
consultations destinées & coordonner leurs acrivités. L’obligation de
consulter d’autres instances doit notamment étre clairement men-
tionnée dans le cahier des charges des supérieurs fonctionnels.

A partir du chef de succursale, nous avons une organisation en
ligne & Pétat pur, dans laquelle le principe de 'unité du commandement
est appliqué strictement.

Ainsi que nous 'avons vu, les. membres du «contréle» ont égale-
ment un pouvoir de commandement fonctionne] limité envers tous
les services de I’entreprise (& ’exception, bien entendu, de Ia direc-
tion générale). Ce pouvoir de commandement se justifie par le fait:
que la direction générale charge constamment le scontrdler de faire.
des inspections (faisant partie de la ¢supervision »).

V1. Remarques sur Porganisation de entreprise d succursales

Nous avons commenté en détail I'organisation d’une agence de.
voyages 4 succursales au paragraphe ITI Il a été fait état des avantages
et des inconvénients de la création des départements. C’est pourquoi
nous nous bormerons ici & quelques remarques se rapportant 4 certains.
problemes particuliers de I'agence de voyages.

Si nous comparons la structure d’une entreprise 4 succursales
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multiples du commerce de détail ou de I'industric 4 celle d’une agenee
de voyages, nous constatons avant tout les différences suivantes:

Dans I'agence de voyages, il est possible de réunir en un seul
département de I'administration centrale toutes les tiches autres que
la vente et I'administration: c’est le département contrats et docu-
mentation. En revanche, dans les entreprises du commerce ou de
Pindustrie, il faut plusieurs départements pour 'exécution de ces autres
travaux:

— dans les entreprises commerciales: les départements d’achat de marchan-
dises, d’emmagasinage.

— dans les entreprises industrielles: les départements d*achat de matiéres
premiéres, de produits semi-fabriqués, d’entreposage de ces marchan-
dises, les départements de construction, les laboratoires de recherches
ct finalement les départements de production.

Les profits obtenus dans le commeree ou dans I'industrie dépen-
dent en grande partie de Pactivité de ces départements: achats avanta-
geux, mapasinage rationnel, recherches ct construction permettant la
fabrication de produits qui seront facilement absorbés par le marché.
Dans les agences de voyages, le résultat dépend presque exclusivement
de lactivité de vente des succursales. Clest i elles qu'incombe la
majeure partie de 'exécution des tiches d’cxploitation. Pour cette
raison, la direetion générale d*une agence de voyages doit se consacrer
davantage aux problémes de la vente que la direction d’une entreprise
commerciale ou de fabrication.

C’est pourquoi on créc auprés de Padministration centrale des
agences de voyages un département de ventc auquel sont subordon-
nées les directions régionales et les succursales. Il serait également
possible de faire du département de vente un simple service d’état-
major et de ne lui confier que la fonction de centrale de propagande
ct d’étude du marché; dans ce cas, les directions régionales scraient
directement subordonnées 4 la direction générale. Cette solution n’est
pas recommandable parce que, dans ce cas, la direction générale anrait
trop de subordonnés directs: tous les chefs de départements de 1’ad-
ministration centrale et, en plus, un grand nombre de ditectenrs
régionaux, Par cette répartition en largeur au premier rang de la
hiérarchie, la direction générale serait surchargée de travail, et per-
drait la vue d’ensemble sur les affaires de Pentreprise.
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On pourrait objecter que dans "organisation de ’agence Mondia
¢tudiée plus haut, le directeur général a déja trop de subordonnés
directs, La création d’otganes intermédiaires entre 1a direction générale
et les chefs de département permettrait d’y remédier; on pourrait
prévoir par cxemple, un directeur administratif auquel seraient sub-
ordonnés les chefs de tous les départements administratifs.

Le grand nombre de directions régionales — peut-étre vingt ou
plus - qui sont subordonnées au département vente peut soulever la
méme objection d’une trop grande répartition en largeur. On peut y
remédier en divisant le département vente en deux départements
semblables, par exemple:

— la direction de vente Europe, 4 qui seront subordonnées toutes les
directions régionales d’Europe,

— la direction de vente Qutre-mer, 4 qui seront subordonnées toutes les
autres directions régionales,

La formation du personnel des stations extérieures sera consacrée
avant tout a la technique de la vente. Il serait donc logique de charger
le département de vente de la formation de son personnel, tandis que
le département du personne] s’occuperait de la formation des autres
employés. Si le chef du personnel est responsable de la formation de
Pensemble des employés (comme c’est le cas dans ’agence de voyages
Mondia}, une collaboration étroite entre son service et le département
de vente est nécessaire pour la formation du personnel de vente.

Certaines agences se spécialisent dans les voyages individuels
selon les désirs de la clientéle et limitent au minimum le nombre
des voyages selon les programmes préétablis qu’elles vendent 4
des prix élevés. Par une telle politique, ces entreprises procédent
(consciemment ou non) A une sélection parmi les acheteurs, en
ce sens qu’elles renoncent a atreindre les voyageurs 4 pouvoir
d’achat limité, qui ne peuvent participer qu’i des voyages collectifs
bon marché.

N’organisant que peu de voyages selon programme préétabli, une
telle agence ne devra pas nécessaircment disposer d’un service spécial
A cet effet, tel que le département voyages 4 fotfait de la direction
régionale de Pagence Mondia. Les succursales peuvent étre chargées
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de la préparation des quelques voyages de ce genre. Si, par exemple,
six voyages selon programme sont organisés, les succursales suivantes
en seront responsables:

— La succursale de Genéve pour un voyage en Espagne
— La suceursale de Bile pour un voyage en France
— La succarsale de Liacerne pour un voyage cn Hollande-Belgique
— La succursale de Lugano pout un voyage en Ttalie
" — La snecatsale de Zurich pour un voyage en Allemagne et un voyage
anx Etats-Unis.

Les tiches ¢servicing » du département voyages A forfait seront, aprés
suppression de ce dernier, accomplies le plus avantageusement pat le
service voyages 4 forfait de la succursale au si¢ge de la direction
régionale, dans notre cas Zurich.

En ce qui concerne la formation des départements dans les succur-
sales, nous renvoyons le lecteur au chapitre traitant de I'agence de
voyages sans succursales.

Nous souléverons pour terminer le probléme de la mesure des
activités et de la productivité des succursales, Cette question offre un
intérét, tant du point de vue de I’organisation que de celui de la comp-
tabilité, du prix de revient et de la statistique. Il s’agit de la répartition
comptable, courante dans la pratique, des commissions entre les dif-
férentes succursales qui ont contribué a la fourniture d*un seul et méme
service.

‘Toutes les activités d’une succursale destinées 4 la production de
services ne se répercutent pas automatiquement sur son chiffre d’affai-
res et sur son bénéfice. Cela provient du dualisme «booking» — eser-
vicing ». La succursale de Londres de I’agence Mondia charge par
exemple la succursale de Montreux de réserver unc chambre d’hétel
pour un client, pour un certain temps. Le client paie la chambre’
d’hétel a Pavance, auprés de la succursale de Londres. Dans ce cas,
la totalité de la facture de Photel figure dans le chiffre d’affaires, et,
aprés décompte, se reflete dans le bénéfice de la succursale de Londres.
Il 0’y a pas d’inscription A Iavoir des comptes chiffre d’affaires de Iz
succursale 'de Montreux. Bien au contraire, pour Montreux, cette
opération n’implique que du travail et des frais de réservation, c’est- -
4-dire des charges.
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Nous constatons d’emblée qu’il n’est pas possible de juger de
Pimportance et de Pactivité d’une succursale, des capacités et de la
productivité de son personnel, sur la base de tels comptes de chiffre
d’affaires, de rendement et de charges. C'est pourquoi dans Ja pratique,
on s’cfforce de tenir compte des conditions réelles en procédant 4 une
répartition des commissions.

La question se pose alors de savoir comment celles-ci doivent étre
répartics. La répartition des bénéfices ~ les provisions sont des béné-
fices bruts ~ ne comporte aucune difficulté lorsqu’on peut I'appuyer
sur une base de calcul précise. Clest le cas, par exemple, lors de la
répartition des bénéfices entre les actionnaires d’une société anonyme,
Le rapport exactement définissable: actions d™un actionnaire a capital-
actions est déterminant pour le calcul du dividende. '

Une répartition de bénéfices est tonjours plus ou moins arbitraire
lorsqu’une base fixe, comme le capital, manque. C’est le cas pour la
répartition des commissions dans les agences de voyages. On se con-
tente dans la pratique de les répartir selon des pourcentages moyens
arbitraires, en régle générale, par moitiés. Dans I’exemple ci-dessus,
le calcul fait selon cette méthode se présente comme suit, en supposant
que ’hétel céde une commission de 10%: Londres comptabilise tout
d’abord toute la facture 4 I’avoir du compte chiffre d’affaires «Négocia-
tions hotels» = 1009,

Aprés réception de la facture de I’hétel, le service des décomptes
de Zurich débite Londres du montant de cette derniére ct crédite la
succursale de Montreux de la moiti¢ de la provision: -

Londres aux suivants

montant 4 payer Hitel X Montreux 90%

patt commission Comm. réservation

succ. de Montreux bérels Monireux 5%
. 95%

Londres comptabilise comme suit:
Chif. d*affaires résery, bétels avx suivants
suce. Londres

Avis de débit Zurich 95%

Part commission succursale  Comm. réserv.

de Londtes bétels Londres 5%

100%,.
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Du point de vue comptable, le partage des commissions par moitiés
est trés facile. Clest la raison pour laquelle on a choisi cette clef de
réparctiion. Une autre raison est qu’en régle générale, le 50% des
provisions doit étre cédé comme rémunération aux agences de voyages
étrangeres auxquelles des commandes ont été passées.

Les résultats obtenus par ’'emploi de tels taux de répartition arbi-
traires ne sont cependant pas exacts. Les bénéfices des sucenrsales qui
en résultent, ne sont donc qu’approximatifs. Il ne faut pas ignorer ce
fait lors de I’emploi de ces chiffres.

On pourrait essayer de prendre comme base de répartition les
charges occasionnées. La condition préalable d’un tel procédé est que
les charges soient déterminées. Mais comme J'indique Legler®’, la
détermination du prix de revient d’nn service (la détermination des
frais causés par une réservation d’hétel par exemple) est tellement
difficile dans les agences de voyages qu’un tel travail n’est pas ren-
table. De plus, une répartition des provisions d’aprés les charges ne
serait pas cotrecte, les provisions étant, en régle générale, indépen-
dantes do montant des charges causées par les prestations?®,

La répartition des provisions doit permettre 4 la direction d’une
entreprisc d’avoir un certain contrdle et une vue d’ensemble sur le
travail accompli par les succursales; elle doit montrer leur raison
d’étre, leur utilité 4 I’ensemble de Pentreprise. Pour atteindre ce but,
Ja direction de Ientreprise dispose cependant de meilleures méthodes
que celle de la répartition des provisions qui, toujours arbitraire, peut
conduire 4 de fausses interprétations. A notre avis, le contrdle de la
productivité des différentes succursales d’une agence de voyages de-
vrait avant tout se baser sur des contrdles quantitatifs et des statisti-
ques de production, Ce procédé, qui ne semble pas encore connu dans
la pratique, donne de meilleurs renseignements que celui qui est basé
sur les chiffres d’affaires et les bénéfices des succursales.

7 Legler (3), p. 36 ss.
8 Voir nos indications aux pages 96-98.
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CONCLUSION

Interrogeant pour les besoins de notre travail le directeur d’une
agence de voyages sur 'organisation de son entreprise, nous avons
requ A peu prés cette réponse: Organiser, ¢’est bien, mais il ne faut pas
en surestimer 'importance. L’esprit qui régne au sein d’une entreprise
est trois fois plus important que les détails de son organisation!

La réponse de ce praticien reflete opinion de nombreuses per-
sonnes. Elle est exagérée, mais comporte cette vérité qu'une bonne
organisation seule ne garantit aucunement une bonne collaboration
des employés dans P'entreprise et une exécution parfaite des taches
de celle-ci. «Méme aspect général ne veut pas dire méme constitution
intime (d’une entreprise), méme valeur organique. De deux corps
sociaux de méme apparence I'un peut étre excellent, "autre mauvais
selon la valeur des individus qui les composent. Si I'on pouvait faire
abstraction du facteur individuel, il serait asscz facile de constitues
un organisme social . «De méme que la qualité des matériaux dont
on dispose influe sur la forme et la solidité d’un édifice, de méme la
qualité des agents que 'on emploie influe sur la forme et la valeur
d’un édifice social»?. Ces constatations de Fayol, se rapportant aux
entreprises industrielles, sont encore plus valables pour les agences de
voyages ol le facteur humain joue un réle décisif,

Les qualités de caractére et les capacités professionnelles des em-
ployés d’une entrepnse ct le systéme d’organisation de celle-ci doivent
se compléter.

C’esta la direction de ’entreprise qu’incombent le choix et 'engage-
ment des personnes aptes 4 'exécution des tiches de entreprise. Les
facteurs humains — que Turrettini résume dans les termes de efacteurs
moraux » et «bonne volonté» — devront étre encouragés et influencés
par une unité de doctrine et une politique du personnel correspon-

1 Fayol (24); p. 83.
? Fayol (24), p. 102 — Indications scmblables, voir Mbtteli (56), p. 19 (Les
textes cités de Fayol sont tirés de Pédition franga:se)
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dante. Finalement ¢les bonnes volontés doivent étre disciplinées par
une réglementation, afin d’éviter des actions paralléles, des omissions
ct des conflits de compétences »3.

Voila les tiches de I’organisation, en particulier aussi dans les
agences de voyages. -

Tous les problémes relatifs 4 "organisation des agences de voyages
n’ont pas pu étre étudiés dans ce travail. Nous avons plut6t essayé
de dégager ct d’cxposer les grandes lignes de cette organisation. Si
nous y sommes parvenus, le but'de ce travail est atteint.

3 Cf. Turrettini (64), p. 175,
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Annexe 4

HOM DE L'AGENCE ANNEE
ADRESSE SAISON
Hatel Adresse. Locoiné
Adr. Tétégr, Tél W Catdgorle Pays
Ouvert du ou. N+ de s, M
Hors sotion de
a TARIF PAR JOUR TARIF EN PENSION PAR JOUR ET PAR
Haute solsan de CHAMERE SEULEMENT PERSONNE « minlmum__— Jour
.
Hors saison | Howte salton Hors salson | Haufy salson
Perion [1/2Pension! Persion [1f2Pension
Chambra & Menr,
1t sons bain | Mogen
1 pervonne Mot
Chombre & Mini,
2 lits scnabatn | Mogen
f ¥
Chombre ¢ gr. | Mini
ir vans boin Mogren
2 g | ¥ .
Chambre & Mini
t It | pessonne | Moger
avecbainetw.-c.| Marimem N
Chambre & M
2 lits avec Mayen
boin et w.-¢. Maxi
Chambre a gr. | Mint
fit 2 personnes | Mogen
bain et w.-c. M,
SALONS PARTICULIERS Hors talson Houte sabon
PRIX POUR REPAS. Peth déj Déjeuner.
Thé compl Petlt dé) 4 I'Anglaise Dtner
St vous onnoncez plusieurs prix de repas, indiquez celul aur lequel le prix "en pension’ est basé 7
ENFANTS jusqu'd_____ __ans: LIt supplémentalre dons lo méme chambre
Pensicn Deml-Pension
DOMESTIGUES Hors salson Chambrea 3repoa— Enpentlon___.
& CHAUFFEURS Haoute solsan______ Chambres 3 ropos En pension
SUPPLEMENTS POUR 1 Botn, salle publiq Lit supglémentalre
Choutiage du. au Prix.
TAXES sur log L repos en pens
SERVICE sur logement. repas. en pension
Toxe de séjour commission
GARAGE Prix de o selon dimension de o yolture
TRANSFERTS Ormnlbus du liew d'crrivée (Gare, Guol, Aérogare-Ville) & FHatel ou vice-verso, y comprls

bagagas & main par persanne, dans chague sem

PRIX DE GROUPES
par peraanng et par jour, comprenont ka chambre & 2 lits du type moyen et las 3 repos +

de 5 & 10 perscnnes

21 pers. et cu-desnua

Conducteur

Hors salson

de 11 & 20 personines

Houte salson

Supplément pour | bain privé

chombre pccupée par | p

BUREAU PAYEUR

Les tarits ci-dessus prennent effet & partir du

e! ne paurront &tre

modfiés quo sous préavis d'un mols, souf en cos de dévaluation monétaire. En ¢as de changement, les nou-
vequx prix ne prendront eflet qua pour les réservations effectuées postérieurement & l'expiration du préavis,
toute réservation lofte ontérieurement et pour queique date que cusalt, devra Etre exdeutée & l'onclen prix.

Lien et date

Signature du Propridiaire oo

Directenr respenrable



Annexe 4 verso

Nom da ['Hétel ____ . Adresse télégraphique
Adresze Fostate Téléph
Noam du Propridtoire {ou Sochété). Directeur.
. CNAMBRES SANS SALLE DE BAIN PRIVEE CHAMBRES AVEC
) BRE DE MBRES aoec ean courante C, & F. sanz eau couranle Bain & W..C.
a1itt 1 personne
a2l
& grond It 2 persannes
43ins

_Toutes tes chambres sont-elles dans le bétiment principal §
Si non, donnez des détalls :
Nombres d'étag
Nombre da salles de botn communes:
Avez.vaus un ascenceur ?
Avez-vous dessolons privés ¥ _ _ _ . e et R
Avez-vous le téléphare Imerurbain dans les chr.lrnbren i

heveb

et

Avez-vous o rodiv dans les
¥ ot des pethes tobles dans la salle-&-manger paur tous les clisnts ¥
Salans et dutres pibces publiques
¥ o1 fe chouffage central dans les piéces publiques, chombres 1
Nom de la gore, port ou

atrogare le plus proche : Gare : Port « . Adrogare :
Distance de ['hatel & Gaore : Port Adrogare ;
Muayen de tranaport hétel & Guore : Port : Adrogare

L'hdtel est-l lace & la mer, lac, ete... 1
Avez-vaus des smployés porlant des langues étrangéres §
S1 oul, quelles tangues 1
Y o-t-H, attenant & Thatel, des Jording privés ¢
Court detennis {(surherbe)i sl nan, & quelle distonce t
Court de tennis (terre battue}) I ¢l non, & quelle distance ?
Avervouswnesallededanse?______ Danse-t-an tous ley Jours §
avec un archestre ou avec
et & quelle eolson
Guelles autres distractiona gvez.vous & vatre hitel 1
A quelle distance se trouve le golf le plus proche de I'hétel ¥
$1 ent 4loigneé, quel est le mayen de tranapart 1
Aceeptez-vaus des chiens 1
Sl oul, & quellea canditians t

REMARGUES :

Lieu et date Signature dy Proprittaire ou Direcleur responseble
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Annexe ©
PLAN D'ORGANISATION D'UNE AGENCE DE VOYAGES SANS SUCCURSALES

DIRECTION DEPARTEMENTS D'EXPLOITATION D. ALMNISTRATIFS
CEPARTEMENT EURDPE® | DEP. * OUTRE-MERDEPVOYAGES A FORFATT " [ L BILLETS® LOMPIABILITE
1. | rtTEUR [ | ]
§, | CHEFS O DEPATENENT ] [ [ ! &
W [peioves [ =X ] T3] oo ] (g [ T £y
IV, |3ECRETAIRES  APPRENTIS ﬂ tl : E E
gl: mm" :: ::: :EE::TL:NIEIA 1 1 3 & 13 13 H [ ] ] 10 n 127114 15 ’m 17 1) 18 m n y §
€+ EXECYTION Kv COMTROLE . :
4+ TRAYAUX ACCESSOIRES CO=COASULTANOM ETIER MYERs 1)
Ca COMSEILS MEYER iﬁlmﬂl HOFER |10BLER | NUBER YOO EL | On SZER ELLER | WYSS |BUDES Muirvoat] RONT |MATER |SPTZL) | KOCHER| LD SA MIDNER
APPROVISIONNEMENT '
¥ | CONTRATS A¥ET LES F et s wresf o e | By
2| CONTRATS AvEC_LF5 HWOWALS [ Bnol | E € Ee fonol ] € €
3 | PROBLENES RELATIFS AU Om RANTES CAUTOMNEMENTS D . [
A | LIVRAISON DES TITRES ET OES BOWFRR LES FOL (] Dn, DI [4
" [(TES OF DECOWPTE OES OKLETS ET SONS OECHANGE] O« 0n,0% 3
& | LISTES OFE DECOMPTE DES LEYTRES ©f CREMT | Os Dn, &
7 | REDISTRE GES WOTELS. [ on 01 [
PRODUCTION €7 FENTE
8 | ANMLYSE DU WARCKWE DE c [ c
¥ | PROOKAMME DE YENTE ] C c C C
10 | FLANIES VINAOES A FORFAT DR, SELON FRODRANME | © £ 3 <
17 | CANPAONE OF PURLICTTE (DROAMISATION} o C [ 4 E
17 | CANPAGNE OE PUBLICITE (EXECUTION | e on01 | E 3 T
11 [ PROPABANGE WONOUELLE [N B E| E £ Fa [Daoie| € £e fonmgl € Ex | one
16 | HISE A JOUR DE LA DDEUNE NIATION [ ongl € E Ee |Onpi | € e OnD | E € Ea | OnE
1% | ETABLIEIEMENT DES PRIX COURAMNTS DES BNLELTS [-1] 4 4 Dl E
[ I8 | FEIATIONS AVEE LA CLEWTELE -VEWTES De.E 1 onpiE| € e ey |ororg| « onOvE| € On,E
17 | CORRESPOMOAMEE avEC LA CLIENTELE 06,0113 E 1) |OngE 3 E Ea On,DI1,E € [ X Oa D1 E Es on,E Q
18 | POURMITURE De SERMCES A DISMIS. ENQUANTITE WLWHITEE] O ] [ [ [ [ X [ - moe| € -
13 | FOURMITURE DES AUTRES SERVICES Ds, El} DnOLE E E E 2) |OnDs £ E Ea nDILE| E 14 Ex [dng 2
X |sERACE DE LA ELIENTELE D#,E 11 moe| € E €3 |On0iEl & OnpIE E Dn g F4
2 | ACCOMPRORENENT DES_ VOTAGES [ on,0l ] "
22 | ENCAISIEMENT SES VENTES AV COMPTANT o on,E g
[ 33 [FEEMRATION DEF EXPEDTONS ontnv]| Ei om0l | E 3 €s | Onbh | E Es [OnD | E Es |Onk |OnOiel] K31 w
14 |RECLAMATIONS ET RISTOVRNES Du E 4] Ewd) ] Onbi [ E Ea |OnDVE E € |OPRE £ Ea Do, E ;
TACHES aDMANISTRAVI¥ES 5
23 | OROAMISATION 0.E [ C € 15 € (4 s
I8 |CIRECT'OW DU PER3IONME L D,E En [ 4 £ 4 C
27 | ADMIMISTRATION ODES FINANCES 0.E Eas
34 | PALEMENTE Fn ESPECES - DX On,E
IV | AUTRES REOLENENTS Day [
0| COMPTABILUIRE , PRIR_DE REVIENT, STATISTIOLE [ oa O E E
_-"_ ADMMISTRATION OFS (MMEUBLES ET INSTALLATIONS D.E Ea
3T | CENTRALE 1ELEPHDNMIOLUE 0,01
13 | CARTOTHEGUE DES [NSTALLATIONS ET Db MONLER 0, DI € )
14 | ADNPHSTRATON DU MATEREL DE BUREAU IMPRW £3 Or [.LY 1M |4
¥ | COMTROLE CES TITWES D TRASRONTD ET DFS BONS Ooowery Do ohBTE| E
V5 | COMPIARATTE O [TTRTS DF TRANSFAORTS E1 0ES BOMSECHAN] De B ;01 g [
17 | BBUDINEQUE 0,0 £
3 | CLATSEMENT Da e E e
3§ |RECEFTION E7 EXPMEDITIOM DU COURRIER 0 E
4D | ADWIISTRATION OENERALE D,E
PEEMPLEY OE REFARVITION DES CDMPETEMCES Dand
[ ORDEMISATION FOMCTIOMMELLE
DMEETION Ou  PERSCMNEL [-13 Ca b ,0) [ Ex Co Ca Ce
I"IA"STFDU[S OQUANTITATIVES Cu (4.7 3 E [ £, £ E Lo E E E £0,.E Co,E E on,0l
Vi CLIEATY PEASOMNELS O LA DRECTION
2 LEULEMEMT POUX LES MISAS
3 SEULEMEMT LONS DE CEHYDY hE BALETS E1 DE  POLICES [raksufaCe
4) CAS OWTICILER '




