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CHAPITRE 1

PRESENTATION DU MaRNDAT

1.1 PROBLEMATIQLUE

Lindustrie dees auberges de jeunesse existe au
Québec depuis presgque 30 ans maintenant. Un comité
d’étudesz, formé de l1a présidente et du directeur général de
la Fédération CGuébecoise de 1 "Ajisme, a éffectué une tournde
des auberges du Québerc cette année., Cette tournde avait

pour but danalyser le profil de chaque auberge au GQuébec.

Cette étude a permis de constater gque te besoin
premier des auberges est le marketing., Elle a amené la
fédération provinciale & réflechir d'avantage sur le

développement de son marketing.

Le contrat de consultaticon actuel <cervira, d'une
part, 3 faire 1 inventaire des zones problématiques majeures
de 17 auberge de jeunesse & Québec, soit le Centre
International de Séjour de Québec Inc., et d'autre part, de

tenter de trouver des solutions aux difficultés de mise en

marché du centre.

Cette intervention permettra d aller plus en

profondeur et de spécifier 17ensemble de la problématique



coulevée par ce comité d'étude. Cependant, 17analrse se
concentrera sur une seule auberge: Le Centre International

de Séjour de Québec Inc.

1.2 EXPLICATION DU CONCEPT

L auberge de jeunesse est & 1a fois un lieu

d“hébergement & prix modique gqui permet aux utilisateurs de
Yoyager a bon compte ainsi gquiun lieu de rencontre ou les
jeunes de toutes nationalités, de toutes provenances
sociales et de toutes opinicons peuvent se rencontrer et
apprendre & mieux se connalTtre. Bien que les jeunes scient
plus nombreux & utiliser les auberges de Jjeunesse (ainsi que

le nom 1 indique?, les familles et les personnes agées ¥

sont également bienvenues.

Claceée selon le niveau de confort et le nombre de
services offerts, 17auberge peut &tre un chalet de montagne,
une ferme, un édifice légué cu construit spécialement pour

cet usage, & la ville ou & la campaghe.

De plue, 1a philoscphie de ce mode d‘hébergement
est orientée vers 1a participation., De ce fait, il n'est
pas rare de voir les utilisateurs se joindre aux taches
domestiques., De leur coté, les dirigeants de
1“établicsement assument & la fois un rdle administratif et
éducatif, Ceux-ci ont &galement comme fonction de diffuser

de 1“information touristique et de sensibhiliser la



clientéle, car le réseau des auberges de jeunesse est formé
d'établissements ayant chacun un caractére et une ambiance

particuliers qui reflétent les caractéristiques du milieu,

De facon générale, 17encemble de ces facteurs
démontre que les auberges de jeunesse contribuent

concsidérablement au développement du tourisme social.

1.2.1. TOURISHME SOCIaL

Sec particularités

Flusieurs définitions du tourisme social

exicstent, MNotons simplement, comme 1‘indigque Louis Jalin,
"i{le tourisme sociall recouvre 1 ensemblie des
mesures et des programmes favorisant
1“accessibilité aux vacances et au tourisme"., De
plue, "ta prise en charge par les vacanciers de
leurs propres vacances et activités touristiques
ou par les communautés d acceuil de 17 organisation
de services & offrir aux visiteurs en constitue
1"essence" ., {12

De plus, menticnnone que le tourisme social posséde quatre

caractéristiques distinctes:

- il est constitué d'organismes & but non lucratif+

- i1 se veut actif

- il se veut culturel

-~ il se veut & la portée de tous faccessiblel.



Le tourisme social est un phénoméne internaticnal.
En effet, suite & 1a Révolution Industrielfe, divers
mouvements ocuvriers prirent naissance en Europe. Suite aux
revendications de ces divers mouvements ont émergé le droit
aux congés pavés, la création de comités dentreprises et
17établissement de réseaux d'hébergement répondant aux
besoins de ce public. Ces mouvements ont pris d'autant plus
de force étant donné 17 important réle qu’ils avaient &

assumer suite & la deuxieme grande querre.

Son développement ay Québec

Le tourisme sccial zau [uébec a pris son wéritable
enval sy cours des années 1%¥70 alorse que divers organismes,
répondant particulié¢rement aux bescins d'une Jjeunesse en
pleine &bullition, se développérent., I1 est donc & noter
que le mouvement, contrairement & ce qui £7est produit en
Europe, n“a pas essentiellement émergé de revendications des

travailleurs,

Le mouvement a fout de méme pris une certaine
ampleur qui se concrétisa, en 1977, par la publication du
manifeste "Pour une politique scciale du tourisme" ol une

action concertée Stait concrétement mise de 1 avant.



Certaine résultats ont été engendrés par ces effarts, dont
le plus notoire est sans doute 1“importance attachée &
1“aspect loisir touristique & 17intérieur du Livre blanc
sur le loisir (1979) et 1a nette distinction faite par
1“Etat des aspects social et commercial du tourisme par leur
rattachement respectif & deux ministéres différents, le MLCP
Ministére du Loisirs de la Chasse et de 1la chhe, et le MICT

Minictére de 1“Industrie du Commerce et du Tourisme (1%80Q),.

1.3 HISTORIOUE DES AUBERGES

Les auberges de jeunesse sont nées au début du
sitdcle de bescins légitimes: celui de la découverte et celui
du plein air. Tels étaient, du moins, les buts visés par
Richard Shirrmann lorsqu’il a fondé la premiére auberge de
Jeunesse & Altena, en Allemagne en 190%. De facon & aider
tout le monde, surtout la jeunesse, & mieux apprécier la
nature, & mieux connat™tre les peuples du monde, & mieux se
développer par les activités de plein air et les vorages, le
principe de Richard Shirrmann a traversé les océans. En
Amérique, une premiére auvberge a vu le jour en 1933. La
meme année, le Québec possédait son comité de développement

du mouvement Ajiste.

En 1932, 1a premiére auberge de jeunesse

canadienne est née & Brad Creek en Alberta, grace & deux



professeurs. La méme année, le premier comité des auberges
de Jeunesse du Québec a vu le Jjour sous le nom de
"desociation Canadienne des Auberges de Jeunesse du
St.-Laurent". Puis en 1934 il devenait membre de la
Fédération Internationale des Auberges de Jeunesse. Les
différentes asscciations nationalees des auberges de jeunesse
se¢ sont groupées en une fédération qui & pour but de
faciliter 1"Ajisme international et par 13, la méme
compréhension entre les Jjeunes de tous pars. Son

secrétariat se trouve & Walwyn Garden City, Angleterre.

La construction de la premiére auberge rurale
permanente a &té faite en 1943, I1 =7agit de 1 auberge de
Botlton Glen dans les Cantons de 17Eet, & proximité du Lac

Brome .

Lannée 1774 a amené la restructuration des
Auberges de Jeunesse du St-Laurent. Cette asscociation est
devenrnue la Fédération Québecoize de 17Aajiesme. Par la suite

chagque province s’est incorporée & 1 Association Canadienne.



1.4 Ly FEDERATION GQUEBECOQISE DE L AJISME

"AJISME" signifie: A pour auberge, J pour jeunesse
et Isme suffixe signifiant "doctrine”; donc il s7agit d’un

mouvement relatif aux auberges de jeunesse,

La Fédération Québécoise de 17Ajisme est un
regroupement de Jjeunes voyageurs et utilisateurs d auberges
de jeunesse. Son but premier est de promouvoir le tourisme
chez les jeunes en les sensibilisant au réseau national et
fnternationa] des auberges et en les invitant & séjourner

dans les auberges & travers le monde.

Lz Fédération Québécoise de 17Ajisme a un rGle
d'intormation face &4 sec membres en ce qui concerne les
activités qu'elle organise, &insi que de promotion et de
communication face aux auberges elles-mémes. Elle se doit
de développer et de conscolider le réseau des auberges au
Québec et de veiller & ce que des standarde minimums soient

respectés.

La Fédération Québecoise de 17Ajisme est membre de
1“Association Canadienne de 17Ajisme depuis 1934, de
1“Association Internationale depuis 1937, de l1a Fédération
Internationale des Organismes de Yoyage Jeunesse depuis 1970
et du Regroupement decs Organismes Mationaux de Loisirs du

Guébec depuics 1981.



I » a & 000 aubergee de jeunesse et 2 millions de

membres & travers le monde.

La Fédération Québecoise de 17Ajisme, telle que
cannue aujourd‘hui, est née en 1978. Cette derniére ne
passéde qu‘une auberqge, celle de Montréal. Frincipalement
parce que la Fédération n“est pas un regroupement d auberges
de jeunesse mais dusageres et que, contrairement & la
majedure partie des Associations d auberges de Jeunessge dans
e monde, lese auberges de Jeunesse du GQuébec se sont
développées & partir de subventions gouvernementales. QGuant
aux auberges de Jjeunesse ailleure dans le monde, elles se
sont développées & partir de sommes d argent dont

disposaient les fédérations cu associations nationales,



1.5.1 CARACTERISTIQUES DES AUBERGES

11 v a 24 auberges de Jjeunesse reconnues au
Québec et subventionnées par le Ministére des Loisirs de la
Chasse et de la Peche. Ces auberges sont réparties dans ¢

régions différentes {(voir tableau AJ.

Deux modes dopération caractérisent les auberges
du Québec, certaines fonctionnent annuellement alors que
d autres sont saisonniéres et n'opérent que durant 17été (12
cemaines en moyenne?. L opération saisonniére est le mode
le plus répandu puisqu’il s applique & prés de &0k des

auberges.

Les services varient selon les auberges. Le
service de base est 1 "hébergement. Certaines auberges
cffrent la possibilité de repas. On peu également retrouver
dans certaines auberges des services tels gue: une
buanderie, 1a literie, 17animation, étc. Chaque auberge est
libre de développer des services en fonction de son

environnement, sa mission et ses budgets.

En moyenne, le codt est de $4.30 par nuit pour
coucher dans une auberge. Le tarif peut varier en fonction

des services offerts.
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SOURCE : Les Auberges de jeunesse au Québec 1985, publication du M.L.C.P., p. 12 et 13



FPersonnel:

Le nombre demployés varie selon la grosseur de
1“auberge. Celles qui sont ouvertes & 17année fonctionnent
avec plus de personnel 17été, Dans le cas d‘une petite
auberge on peut retrouver un directeur qui y travaille &
1“année au niveau de tous les services et engage du

personnel supplémentaire seulement 1 é&té,

1.5.2 L& CLIENTELE DES AUBERGES

Provenance:

Les auberges du Luébec recoivent une clientéle
internaticnale. Les statistiques du M.L.C.P., divisent la
provenance des vovageurs de la fagon suivante: Québec,
Canada, Etats-inis, Europe et autres. Sur l1‘ensemble des
nuitées réalicsées danes les auberges du Guébec en 1984
{d avril & septembrel: S3¥ sont des Québecois, 44 sont des
Canzdiens, 1¥ sont des Américains, 41X sont des Européens et

1% autres (Statistigues du M.L.C.P., 1984

Il faut noter cependant, dans le cas des auberges
qui sant ocuvertes & 17année, la distribution des

pourcentages pour la provenance des nuitées fluctuent,

fau début de 17année 1979, le Haut-Commissariat &
la Jeunesse, aux Loisirs et aux Sports (aujourd’hui intégré

au Ministére du Loisir de la Chasse et de la Peche) a



entrepris, conjointement avec la Fédération Québécoise de
i“Ajisme, un vaste programme de recherche en wue d’établir
les coordonnées d'un plan de développement du rézeau des
auberges de Jjeunesse du Québec. Le programme de recherche
était divieé en deux grandes phases; une qui portait sur la
clientéle québécoise du réseau, celle-ci comptant pour
enviraon &45% de la clientéle totale des auberges du GQuébec &

1 époque.

Malheureusement, on n‘a pas de données plus
précises aujourd‘hui. Compte tenu de 1 envergure de 17étude
en question et de 1 importance de la clientéle québécoise
dans le réseauy des aubergez de Jjeunesse au (Québec, les
données suivantes ont &té relevées de 17étude (2) aftin de

faire une esquisse de la clientdle des auberges.

AGE:

L'usager moren des auberges de jeunesse est un
homme ou une femme, 8gé de 1S & 25 ans, célibataire et
habitant Montréal ocu Guébec. Il peut €tre aussi bien
étudiant que travatlleur, il posséde une scolarité asse:z
élevée et en général, son revenu annuel est inférieur &

$10,000.00.



HABITUDES DE WOYAGE:

.Les Jjeunes itinérants font généralement un seul
vorage par été avec utilisation des auberges de Jjeunesse.

I'se ne visitent qu‘une ou deux auberges.

Lee hommes utilisent les auberges plus que les
femmes. De plus, les séjours effectués sont trés courts;
dans B81¥ des cas, ils s’étendent sur 2 nuits ou moins.
Signalons que certaines régions et certaines auberges

attirent plus que dfautres lee faveurs de la clientéle,
MOTIFS D UTILISATION DES AUBERGES:

Trocis motivations principales incitent la
clientéle & frégquenter les auberges de jeunesse. Ce sont
par ordre d"importance: le faible coﬁt, la possibilité de

rencontrer des gens et 17 ambiance.

1.4 LES PROBLEMES MAJEURS DE L INDUSTRIE
1.4.1 Les problémes de gestian

Les problémes de p]anification.sont
particuliérement aiqus dans ces entreprises. Il est
difficile d'estimer les dépenses et les possibilités de
financement avant méme de connaTtre 1‘ordre des subventions

gauvernementales.



La gestion de fonctionnement vise & la fois
1“accessibilité au plus grand nombre, la qualité des

servicee aofferts et des conditions de travail ainsi que

17équilibre budgétaire.

1.58.2 ec problémes de conditions de travail

Le travail dans une auberge de jeunesse demande
une grande disponibilité et flexibilité de la part des
aubergistes., 0On leur demande un certain bilinguisme et une

d adaptation dans un environnement toujours

-

grande facilit
changeant. Par contre, des budgets souvent déficitaires ne
permettent pas d'offrir des salaires égaux & ceux versés par
les organismes de loisirs et par les P.M.E. De plus, on
note 1 absence de bénéfices marginaux ot de sécurité

gd'empici. Le roulement de persannel est élevé,

Dy cOté des administrateurs, le niveau de
responsabilités est important soit en termes de
planification et de gestion de budget, scit en termes de
direction de personnel, scit au niveau de la sécurité et la

surveillance de la clientéle. Cela demande, 14 encore, une

qualification plus élevée.

1.4.3 Les problémes de standardisation

A 1 intérieur du réseau des auberges de jeunesse

au Guébec i1 n'y a pas de standards de qualité ou de



services offertse. On peut retrouver des auberges de vilie
et de campagne; certaines ouvertes & 17année, diautres
seulement pour la période estivale. Guelques auberges
offrent une gamme de services pour les vorageurs tels que;

buanderie, repas, consigne de bagages. Les conditions de

propreté peuvent varier aussi d'une auberge & 17autre.

1.5.4 Le probléme d image

Un sondage (32) auprés de la clientéle des auberges en
1979 & démontré que 1°image de 1 auberge de Jjeunesse n’est
peut—-etre pas des plus positives ni des plus transparentes,
Ceci est surement dl en partie au manque de standardisation
du réseau. De plus, on & tendance & croire que seuls les
Jeunes peuvent fréquenter les auberges . La clientédle est

souuvent pergue comme de jeunes "hippies".

Les auberges du GQuébec ne Jjouissent pas encore de la
méme image que les auberges d'Europe. C’est-a-dire, un lieu
d’hébergement & prix modique pour les wvayrageurs de tous les

Sges, seuls, en famille, ou en groupe.
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1.7 LE CENTRE INTERNATIOMAL DE SEJDUR

Le C.I.5.&. est un organisme & but non-lucratif
qui offre 1“hébergement & prix modique. Il s‘adresse aussi
bien aux Jjeunes familles gu” aux groupes, couples ou
voyageurs seuls, Le Centre favorise des rencontres entre
vovageurs et fait la promotion des dimensione éducatives et

culturelles du vovage. Il opére & 17année depuis 1972,

Micssion et objectits du Centre

La mission du Centre est d'élaborer une
structure d accueil qui privilégie le développement éducatif

de la pratique touristigque. Plus précisement, on veut:

fournir un milieu de rencontre pour les jeunes

favoriser une plus grande accessibilité au tourisme

. mettre en valeur et développer les aspects
communautaires et culturels reliée au tourisme et &

1“hébergement

Les ohjectifse de 1 auberge se définissent ainsi:

i. Offrir un cadre phy¥sique et un environnement propres
aux Jjeunes voyageurs et & toute autre personne,
agsociation ou groupe, incluant les famililes, pouvant

praotiter de la mission que se donne la Corporation;



[

wn

Favoriser, articuler et financer tout projet qui répond
aux bescins des Jjeunes et pouvant faciliter leur
avtonomie individuelle sur le plan social et
intellectuel, en accord avec les aspects éducatifs et
communautaires de la mission de la Corporation et les
réxlités d'une société complexe, en évitant toutefois

de dédoubler inutilement lez services déjd existants;

Fechercher wune qualité cptimum des services offerts
par ta Coarporation en tenant compte des critéresz de
sécurité, d'hrgidéne, de confort, d'esthétique et de
saine alimentation en fonction des meilleurs rapports
qualité-prix possibles, en accord avec les principes
connus de saine gestion et dans une perspective de wie
communautaire, en tenant compte cependant des movens

financiers de 1a Corporationg

Créer une ambiance wvalaoricsante, stimulante, éducative
et participative pour les collaborateurs, empliorés

contractuels et bénévoles de la Corporation;

S abstenir d'affiliation directe ou indirecte & quelgue

parti ou groupe politigque que ce soitg

Privilégier en tout 1 autonomie financiere et 17 in-

dépendance d opération;



“J

. “Assurer de fagon générale la participation des jeunes &
l1“aorientation, au foncticnnement et aux activités de
teur cadre physique et de leur environnement. Viser
plus particuliérement & s“associer ceux de ces jeunes
qui pourraient éventuellement servir les objectifs et
la mission de la Corporation et assurer ainsi une

reléve;

a. Favoriser une approche pédagogique, les valeurs
culturelles positives propres aux Jjeunes, les activités
pour budget restreint et Y échange comme ocutil de

pragression individuelle;

?. Supporter activement toute initiative faiszant la
promotion de la paix et s abstenir de collaborer avec
tout groupe, entreprise ou individu ne rencontrant pas

cet obiecti+.

Les services &t activités de 1 auberge

Les services sont:

. salle de télévision et autres salons
communautaires

. salle de buanderie

. consigne & bagages et casiers de sécurité

. téléphones publice et poste restante

. service de programmation de <séjour



. service d'animation {jeux, spectacles, & & 72

L hébergement

. Le Centre offre 200 lits répartis dans 40
chambres. La plupart sont de 4 lits., I1 v a
queliques dortoirs aussi.

Tarifs -

Les tarifte au Centre sont les suivants: % *.00

par soir par personne, literie incluse. Le tarif de groupe

-y
o

persocnnes ou plus? est de ¢ 10,00 par personne, incluant
le petit—déjeuner américain {oeuf, bacon, toast, caté et
Jusy, Les détenteurs de carte de 1 'Ajisme peuvent
bénéficier d'un léger escompte puisqu’on Teur offre le tarif

de groupe qui inclut le petit-déjeuner.

Les prix demeurent les mémea, que ce zoit pour une
chambre & quatre lits ou bien un dortoir de 8 & 14 lits.,
Les dortoirs sont toujoure remplis en dernier. Durant les
péricdes d’achalandage. exceptionnellement, une vingtaine
de matelas peuvent etre placés par terre dans la chapelle de
17auberge et le FoGt ecst de $ 7.00 par personne pour les

gens qui ¥ couchent.

La seule péricde de 1 année que nous pouvaons

considérer comme la "haute—~saison" est la périocde du



carnaval, durant le mois de févurier, Compte-tenu de la
propensicn dees voyageurs & faire du bruit,il » a donc une
nécessité & avoir une meilleure surveillance, on augmente
les tarifs d'un dollar pour les deux fins de semaine du

carnaval (jeudi, vendredi et samediy.

Les tarifs du Centre sont au-dessus de la moyenne
des auberges du Québec (gqui sont d'environ $£4.307.
Cependant, i1 faut bien situer le Centre dans son contexte
d”auberge de ville qui est toujours plus dispendieuse &
opérer. De plus, le prix est +ixé en fonction des
différents services gui sont offerte & 1 auberge. La

clientéle ne semble pas trouver gu’il soit trop élevé,

La Clientéle de 1 7auberge

Les statistiques tenues & 1 auberge nous
permettent de connafttre certaines données concernant 1la
clientéle. Par contre, il faut noter qu“il mangue des
données importantes pour connattre la clientéle de
1“auberge, telles que lfgge moyen et 1a durée moyenne de

séliour.

Des changements ont été apportés au systéme de
cueillette de données qui nous permettront de les connaftre
dans 1“avenir; cependant, pour le moment il est trop tGt

pour comptabiliser ces informations.



Provenance:

Toujours pour des fins statistiques du M.L.C.P.,
on divise 1la clientdle de la fagon suivante: Québecois,
Canadiens, Americains, Européens et autres. La provenance
varie selon la saison {(voir Tableau B). Sauf 17&été, les
Québecois représentent la majorité des nuitées. Durant

1“é6té, le nombre dEuropéens dépasse le nombre de Québecois.
Travailleurs ve, étudiants;:

Durant les mois d7été, ¢ juillet, aclt,

septembres, i1 » & presgue autant de travailleurs qui
fréquentent 1 auberge gue détudiants. @& 1 automne {octobre
& décembre?, la situation demeure sensiblement pareille,
Par contre, Y hiver (janvier & marsz>» et le printemps {avril
¥ juiny, il ¥ a plus d'étudiants gque de travailleurs, Ceci
s'explique assez facilement par le fait que la maljorité des
travailleurs prennent leurs vacances durant 17été. L hiver
et le printempe sont des saisone plus propices aux voyages

scolaires.
Taux doccupatian:

Les mois d'octobre & février représentent la

période creuse pour 1”auberge. Durant cette période, le
taux d“occupation fluctue entre ©.4 et 4.2 pourcent (voir

tableau C *. Les mois de juin, Jjuillet, aclt et septembre



sont les plus fortse, et ensemble représentent presque S0

des nuitées réalisées dans 1 année,
Clientéle ciblie:

Le vécu des employés & 1 auberge {(savoir faire et
savoir vivreld ainsi qu'un survol des fiches d’inscription et
des formulaires d'enregistrement, nous permettent de savoir
guel type de ciientéle vient & 17 auberge. Essentieilement

c’est une clientéle jeune, On regoit peu de familles,

Les groupes scolaires wiennent durant 17année. On
accueille également des crclistes, des écoles de langques et

des organismes qui s adressent aux jeunes tels les scouts.

1.7.1 Historigue de 1‘auberge

Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
a été formé en décembre 1771, suite & la fermeture de 1a
toute premidére auberge de jeunesse & Québec, 1a Petite

Bacstille.

Dés 1 7ouverture en juillet 1972 1e Centre se
voulait plus démarqué de 1 auberge de Jjeunesse de 1‘époque
et s inspirait dane sa définition de 1 hdtel étudiant
européen., L7 accent était mis sur 1 accueil de groupes, sans

limite de durée de séjour, la création d'un milieu de vie et



de rencontres et une qualité d'hébergement "supérieure” &

celle de 1 auberge de jeunesse,.

Lédifice du &% d'Auteuil gui abritait le Centre,
semblait au départ rencontrer ces exigences.du concept de
“Centre de Séjour", par ses vastes dimensions et son
architecture luxueuse., Toutefois, danes un bilan des
cpératiaons datant du printemps 1972, les aubergistes
soulignaient 17 inadéquation de Ta maison & 1 opération d'un
centre d'hébergement & grande capacité. La localisaticon, la
qualité de construction constituzient des atouts en faveur
duy &% d'@wuteuil maizs les limites de capacité, le peu
d'adaptabilité et les colts d‘entretien-réparation plus
élevés faisaient g’interfoger les premiers opérateurs de

1 “auberge =sur la pertinence d’y demeurer.
x F

m

La décision en la matiére allait toutefoiz etre
réellement conditionnée par la situation du marché de
f’immcbilier & CQuébec. IV n'existait guére dans le
périmétre du wieux Guébec dalternative valable et abordable
et les opératione d auberges situées en dehors de ce centre
d’attractions ne rencontraient que difficilement les golts
de 1a clientele vicée, Lorsqu‘en 1973 i1 est devenu
possible d’acquérir 1 édifice plutdét que de le louer pour le
méme prix, la perspective d’un bon investissement et d-une
consolidation basés sur la permanence dictérent les

décisions de 1 époque. Les quelgues années qui ont suiwvi



ont confirmé la validité de cette approche. L auberge fut
peu & peu dotée d'installations plus appropriées, la
fréquentation connut une hausse assez spectaculsire et la
corporation s'est mise & réaliser peu & peu un acti+f
immobilisé. Toutefois, le Centre International a atteint un
niveau de fréquentation annuel plafonné & 21 000 nuitées

pendant plusieurs excercices successifs.

Signe des tempe, ) éditice qui devait & 1 origine
n‘accueillir quiun maximum de 77 personnes a connu des
hausses de capacité successives qui ont porté celle-ci & %3
lits en période de pointe, pour une fréguentation annuelie

de plus de Z4 000 nuitées,

En 1982, il devient possible d’acqu?rir une
bitisse sur la rue Ste. Ursule qui permettrait d augmenter
le nombre de lits disponibles & 200, sur une base amnnuelle.
En décembre de cette méme année, on fait 17achat de la
batisse et on déménage quelques mois plus tard les quartiers
généraux du C.1.5.0. au 19 rue Ste., Ursule, a quelques pas
de 1“ancienne auberge, toujours en plein coeur du

Vieux—Québec.
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FRESEMTATION DU MANDAT
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LE DIAGNOSTIC D ENTREPRISE

La méthodologie utilisée tout au long de cette
intervention est celle de Peter Checkland, professeur &

1“Université de Lancaster.

Cette méthode, dite srstématique et qui a é&té
"élaborée dans le but avoué de faciliter 1“attagque des
problémes complexes” (4, établit dans un premier temps,
"17image riche" de la réalité en termes d'analyese de

V"environnement, de 1a structure, det processus, du <limat

et de=z indicateurs. {vair tahleau C.12

& partir de cet &tat descriptit, on précicse
1"essence pour é&tudier le probiéme selon un point d ancrage

qui est ensuite modelicsé conceptuellement en termes

svstémiques.

Une comparaison avec la réalité et le modéle
conceptuel permettra par la suite, de dégager le "probléme
pertinent", didentifier les changements et de proposer des

solutions.

L’opérationnalication, 1 implantation,
1“évaluation et le contrale zont les étapes subséqguentes de

cette méthode d approche.



Tableau C,1

METHODE SYSTEMATIQUE DE P,B, CHECKLAND

PROCESSUS INDUCTIF ' . PROCESSUS DEDUCTIF

DEFINITION DU
TYPE D'ORGANISA-
TION A ETUDIER

REVUE DE LA
LITTERATURE

IMAGE RICHE
DE LA REALITE

PROBLEMATIQUE

(::) ANALYSE

@ ENVIRONNEMENT

STRUCTURE
@ PROCESSUS

POINT
D'ANCRAGE

@

@

SELECTION DU
PROBLEME A
ETUDIER

N

REVUE DE LA
LITTERATURE

CARACTERISTIOUES
ESSENTIELLES D'UN

SYSTEME REPONDANT A LA
DEFINITION DE L'ANCRAGE

(COHERENCE THEORIOUE)

O,

—)  COMPARAISON

CONCEPTUAL ISATION

APPLICATION DES SOLUTIO!NS RETENUES

CONTROLE




Vaici donc 1 énumération de chacune des étapes
nécessaires & assurer la rigueur scientifique de cette

mé thade.

13 ETABLISSEMENT DE L~ IMAGE RICHE DE L ENTREPRISE

1.1 Etude de 1 environnement

1.2 Etude de la structure de 17 auberge

1.3y Etude des processus

1.4 Etude dez indicateurs

1.9 Llimat

22 LISTE DES CAMNDIDATS Al POSTE FROBLEME

& ce stade, le concsultant dégage les prablémes
détectés ot discutés avec les acteurs, de 17 importance
de chacun des postes et de leur impact sur

1"organicsation et en établit les priorités.

32 CHOIX DE LA PROBLEMATIGQUE & TRAITER

Les acteurs principaux et le consultant choisissent le

probléme qui mérite 1 intervention du consultant.



43
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COMCERFTUALISATION

Le consultant met sur pied un systéme pouvant réscudre
la problématique et le confronte avec la réalité et les

contraintes de 1 aubrerge.

OPERATIONNALISATION

Le consultant et les acteurs discutent, ajustent et

étudient les phases d'implantation.

IMPLANTATI OM

REMISE DU RAPPORT




CHARITRE 11

IMAGE RICHE DE L‘ENTREFPRISE

2.1 - ETUDE DE L‘ENYIRONNEMENT
2.1.1 LA REGION DE QUEBEC

La ville de Québec, la capitale provinciale, est
urne ville essentiellement de services ol 1 on retrouve les
bureaux du gouvernement provincial., Cette wille fait partie
de la région administrative 03, gui couwvwre une superficie de

44 (22 kilométres carrés,

La région 03, comptait 1 0352 297 habitantse en 1734
{source: Publication du Bureau de la Statistique de Québec;
Estimation de la population des municipalités de Quékec).
Cette méme année, an enregistrait 414 000 habitants de 15
ans et plus dans 1a région métropalitaine de GQuébec (source:
Publication de Statistique Canada, 71-52%, Movenne annuslle

de la population activel.

Le taux de chomage en 1984 pour la région
administrative 032 était de 10.9 ¥, mais légérement plus bas
pour Québec métropolitaing 10.84. Dans les deux cas, le
taux de chamage a diminué progressivement au cours des
derniéres années: en moyenne d'un pourcent par année pendant

les trois derniéres années.



La région 02 & un cliimat de fype continental
semi-humide, sub-polaire (basé sur 1a classitication de
climat de Lityneki) . Ceci veut dire que cette région ne
ressent pas 1 éffet du fleuve (1“ile D‘Orléans étant
17exception)., La température movenne est de 4.2 degrés
celcius avec une moyenne maximale de $.2°C et une moyenne
minimale de -0.7C. 11 tombe entre 800 et 1350 millimétres de

précipitations par année.

La wille de Québec regoit des précipitations
annuelles de 827.24 millimétres (basé sur une morenne de 30

., 1¥31 - 1980, 11 tombe en morenne 3S0.2& centimédtres

f

an

de neige par année.

2.1.2 Les Intervenants
2.1.2.1 Le gouvernement provipcial

En 197%, le gouvernement du QGuébec a décidé de
transférer le dossier des auberges de jeunesse au M.L.C.P.
et de séparer les bases de plein-air des auberges de

Jeunesse.

Cecst eccsentiellement ce gouvernement qui
subventionne lee auberges. Dans le cadre de son programme
d“assistance fimanciére aux auberges de jeunesse, le
minicstére du Loisir, de 1a Chasse et de 1a Peche compte

verser #420 000. aux auberges dane la province en 1985-84.



La contribution du ministére aux opérations du Centre ecst
établie en considérant les modalités d'assistance financiére
prévues pour ce programme. Dans le cadre de ce meme
programme, pour 1%85-1984, le Centre est subventionné pour 2
csemaimnes en considérant une capacité d'hébergement établie A

200 lite.

Pour 17 année 1%85-868, 21X du maontant de 1x
subvention de $352 0382.00, ocu %14 152.00, ira & 17aide au
fonctionnement., Urn maontant de #3% S&80.00, gui représente
&9 de la subvention totale, est versé pour le remboursement
fivpothécaire., La totalité de cette subwention représente
seulement 12% du budget d'opération du C.I.S.ﬁ. pour 1 année

financigére en quecsticn.,

Le gouvernement fédéral

P2
-
)
8]

Ern ce qui a trait au Secrétariat d'Etat
{Gouvernement Fédérals, lee subventions accordées aux
auberges de Jjeunesse ont cessé en 19280, Cependant, ces
derniéres bénéficient toujours de divers programmes fédéraux

qui ont trait particuliérement aux subventians d'emplais.

2.1.2.3 Lee municipalités

Le Livre Blanc sur lee lpoisirs prévoit faire des

municipalités le maTtre—-d oeuvre pour le développemant et



V"organisation communautaire des loisirs, par le truchement
des municipalités régionales de comté (M.R.C)>. Ceci dans le
but de coordonner le développement régional pour en faire un

tout cohérent.

2.1.3 L& CONCURRENCE

Le C.1.5.@. est 1a seule auberge & Québec qui fait
partie de la Fédération Québecoise de 1°Ajisme, cependant,
L Auberge de la Paix, qui ce situe dans la méme ville peut
Etre cansidérée comme concurrente. Cette auberge offre 50
lite seulement, et charge #8.50 par scir. Elle offre un
cachet de petite auberge et semble etre bien connue dans la

ville.

Pans lee péricdes creuses L 'Auberge de la Paix se

remplit bien souvent avant le C.I1.5.0,.

En automne et hiver les hoteliers de la région de
Québec baissent le prix des chambres. A ces moments, ils
entrent, d'une certaine fagon, en concurrence directe avec
1“auberge. Puisque 1‘auberge essaie d attirer les familles
et les groupes, il devient alors plus difficile de
concurrencer ces hotels qui baissent de beaucoup (parfois de

S0X) Yeurs tarifs.



2.2 Laa STRUCTURE

z.2.1.1 La structure physique :le terrain et la
bitisse

Le Centre International de Séjour se <itue en
plein coeur du Vieux Québec {(quartier St-Louis?; une
location privitigiée pour une auberge de wille. GSes
gquartiere ont été aménagés en septembre 1984, =ur la rue
St-Ursule, dans un immense édifice construit en 1250 comme

rézidence privés.

Le Centre est +ait en forme de "U" avec une cour
intérieure, 11 occupe cresque un bloc complet. La bitisse
ezt entouréde dez rues [Dauphine fau sudr, Ste-Urszule (i

I“ouest) et Ste—-dngele (& 17est). Au nord, il ¥ a une

la rue Ste-fmnne. En tout, Te

o
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m
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n
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w
.
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m
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terrain du Centre a 8080 pieds carrés.

Le Centre a un sous-sol et trois étages tvoir
tableaux D, E, F». Les 40 chambres pour les voyageurs se
situent av troisiéme et quatrieéme paliers., 11 ¥ a deux
salles de bains par étage. On retrouve également une
chapelle, un thédtre, des salles communautaires, une

buanderie, un ascenséur, une cuisine et une terrasse sur le
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TABLEAU E

PLAN DE L'AUBERGE

DEUXIEME ETAGE

PREMIERE ETAGE
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PLAN DE L'AUBERGE

TABLEAU F

TROISIEME ETAGE QUATRIEME ETAGE
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STRUCTURE ORGANISATIOMMELLE

P3
[
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L organigramme du Centre est reproduit sur le

tableau G ci-aprés,

2.2.2.1 Description de 1‘“organigramme

Accsemblée générale

Ern théorie 11 existe une assemblée générale mais
ta pratique ect toute autre chose. I n'» a pas su
convocation d'une assemblée générale depuis plus gquun an.

Les réglements de la compagnie, gqui datent de 1971, ne
spécifient pas qui peut &tre membre de 1 aszemblée gérnérale,
cependant, on exige que "tout administrateur doit &tre

membre en regle” (réglement numéra 4,13,

Le conseil d administration

Le conseil dadministration se compose
ecssentiellement d'anciens directeurs de 17 auberge. En
théorie le conseil se réunit 4 fois par année. Ses membres
devraient courcnner 1“ultime pouvoir décisionnel du Centre.
Depuie maintenant plus d“un an, le r8le du Conseil
d administration dans la gesticon du Centre a beaucoup
diminué, |

Les réglements stipulent que les affaires de la

compagnie doivent €tre administrées par un conseil



Onganignamme du Centre International de Séjour de Québec 4inc.

TABLEAU G
Juillet 1985
L Conseil U'administnation
Présddent
PQLybureau
Dinectrice Générale
Contableun
Dinecteun Adjoint
Excursion P.A) Cavregoun
Jeunesse
Agente de Responsable de
Promotion L'entretion et de
La neparation.

Accueil




dadministration composé de cing adminstrateurs. En ce
moment i1 n’y a que trois adminietrateurs, e minimum requis
pour un organisme & but non-lucratif. Seul le président du
Conseil s’implique dans les affaires du Centre. Il garde un
contrdle serré sur les finances; sa signature doit

apparaitre sur tous les chéques.

Polvbureayu et le Centre

Folrbureau

Le concept du palybureau était développé laorsque
le C.I1.5.@. a démenagé dans ses locaux au 1% rue St-Ursule.
La grosseur de la bitisse permettait un concept de lacation

de bureaux dans le but d'zider & rentabilicer 1“auberge,

Four cette raison, on » retrouve trois bureaux distincts:

SEVEC, CARREFOUR JEUMESEE, et EXCURSIONS PLEIM AIR,

Le evstéme du polrbureau offre des seruvices
suivants pour les trois bureaux, ci~-haut mentionnés, ainsi
que pour le C.1.8.0@.: réceptionniste, photocopies, timbres,
administration de lovers ou services de comptabilité {(selon

les demandes de chaque bureau’.

FPour des fins financiéres, dans le but de
démontrer la viabilité du concept de polybureau et pour en
promouvair 1 expansion, on tient un bilan des revenus et

dépensesz du polrbureau fvoir tableau H)., Dare ce bilan, on



Tableau H

>TE REUDU BUDGETAIRE DU POLY-BUREAU SELON BILAN AU 30 JUIN 1985

C:NTRE INTEPNATIONAL
Dt Sejour DE QuEBeC

S SELCN €IS POSTES SELON BUDGET BUDGET CISQ AUX LIVRES SOLDE
INUS OPERATION"
LOYERS. . 51,300.00
11,757.05 45,042.95
SERVICES 5,000.00
PHOTOCOPIES
TIMBRES
DIVERS -
ITS REVENUS" SALLES 5,200.920 2,983.50 2,216.5%
LOCATIONS
547
ACTIVITES ANIM.
. DES REVENTS 62,000.90 14,740.55 47,259,453
ENTAGE DU CEIULATIF : 247
“ISES" ;
RES PERSONNEL 33,600.00 6,041.70 27,558.30
NICATIONS 393.93 (Timbres)
'TIEN & REPARATION 154.85 (Incotel)
AIRES PROF. DEPENSES . 8,400.00 1,212.57 (ADP & secr.)
& IMPRESSION 158.10 (Papier phot.)
IEL DE BUREAU 240.00 (Volume phot.)
DES DEPENSGES 42,000.00 8,201.15 33,798.8=
ENTAGE DU CUMULATIF : 207
RATIF : REVENUS VS DEPENSES
ENTAGE : 332 20,000.00 6,539.40 13,460.60

N



CENTRE INTERNATIONAL

De Sejour DE QUEBEC

COMPTE-RENDU BUDGETAIRE SELON BILAN CORRIGE AU 31 JUILLET 1985 DIVISION "19 STE-URSULE"

POSTES BUDGET 85/86 AUX LIVRES##* SOLDE 7% ATTEINT
REVENUS
.evenus opération $330,000.00 $106,178.97 $223,821.03 32,187
.evenus subvention $ 60,000.00 $ 19,000.00 . $ 41,000.00 31,677
.even s poly-BUReau $ 20,000.00 $ 0.00 $ 20,000.00 0,007
evenws autres $ 20,000.00 $ 2,616.39 $ 17,383.61 13,087
‘OTAL DES REVENUS $430,000.00 $127,795.36 $302,204.64 29,727
D EEENSES
‘ersonnel $160,000.00 $ 44,287.22 $115,712.78 27,687
.ssurances Générales $ 6,000.00 $ 4,036.45 $ 1,963.55 67,27%
‘hau ffage $ 25,000.00 $ 11,984.62 $ 13,015.38 47,947
ommunications $ 4,000.00 -$ 2,696.64 $ 1,303.36 67,427
Jlectricité $ 4,000.00 $ 897.52 $ 3,102.48 22,447
‘ntretien & Réparations $ 26,000.00 $ 20,830.18 $ 5,169.82 80,127
onoraires Professionnels $ 7,500.00 $ 4,378.67 $ 3,121.33 58,38%
'ubl icité & Impression Voir notes annexe $ 7,709.47
‘ublicité & Impression $ 10,000.00 $ 4,998.20 $ 5,001.80 49.987
latériel de Bureau $ 3,000.00 $ 2,362.93 $ 637.07 78,767
' axes $ 1,500.00 $ 329.85 $ 1,170.15 21.99%
'rais de Gestion P.-B.** $ 30,000.00 $ 10,000.00 $ 20,000.00 33,33%
nimation 19
&jeuners R 43,000.00 $ 11,323.%12 $ 31,676.88 26,337
rojets spéciaux
ivers & imprévus $ 45,000.00 $ 4,104.23 $ 40,895.77 9,127
iterie & Buanderie $ 15,000.00 $ 6,375.99 $ 8,624.01 42,517
ervice de la dette $ 46,500.00 $ '8,547.47 $ 37,952.53 18,387
'O AL DES DEPENSES 33,97%

.C ART COMPARATIF
. BVENUS /DEPENSES

$426,500.00

$ 3,500.00 (profit)

$144,862.56

$281,637 .44

$ 17,067.20 (déficit)



peut retrouver les postes de contrdleur et de réceptionniste
qui recoivent des salaires de #18,000.00 et 7 000.0C
respectivement. Ces personnes sont & temps plein pour le

Polybureau et par le fait méme , pour le Centre.
Centre

11 v a dix (10> personnes qui travaillent
directement pour le Centre. La Directrice~générale recoit
urn salaire de $ 25 000.00 par année. Le Directeur-adicint
aingi qui le responsable de 1 aménagement et le responsabile
de la promotion ¢ markKeting », gagnent tous % 13 400.00 par
année, I ¥ a2 quatre préposés 4 17 accueil qui ensembles,

gagnent $ S0 000.00 par année.

Tnue ces postes sont rémunérés sur une base
annuelle, Cependant, le nombre de postez & 17accueil peut
etre appelé A4 baisser lors des saisons mortese C(automne et
hivery. Pour 1“année financiére en cours, on a budgétisé
$ 140 000.00 pour les salaires; ou 394 du budget

d’opération.

Vorons maintenant les responsabilités des

personnes—clef au C,1.5.8.

Le Directeur—général

11 est nommé par le conseil d'administraticn. 11

a sous sa Juridiction toutes les structures dexécution de



l1"organieme, il selecticnne le personnel &t le recommande au
conseil d'administration. I1 définit le travail des

emplorés.

Il administre donc Le Centre International de
Séjour et le systéme de polybureau qui €“¥ retrouve. Les
taches du Directeur—-général dans le cadre du svstéme de
gestion qu exige la nouvelle auberge n'ont jamais é&té
vraiment définies par le Conseil. On peut cependant,

conclure que ses tiches sont les suivantes:

. Sous 1 autorité du conseil diadministration de
1"auberge: planifier, diriger et controler les

principauy processus & 1 intérieure du Centre; cfest &

accueil, entretien, animation =t promction.

. Etablir le budget annuel du Centre et wieiller & ce

. Administrer les ententes prises avec les différents
locotaires dans le Centrej; SEVEC, Carrefour Jeunesse,

Excursions Plein Air et autres (i1 » a lieul.

. Tracer 1“évolution générale de 1 auberge par rapport a
sa mission et ses objectifs de base et canaliser les
énergies des ressources humaines sur place vers ces

fins.



Pour le seconder dans ces taches, le directeur général
délégue certaines responcabilités & un

Directeur—adijoint.

Le Directeur—adioint

Les taches gqui lui sont confiées se résument ainsi:

Ern 1 absence du Directeur—-général, diriger et contriier

lee actiwvités de production du Centre.

Fournir au Directeur-général un budget pour lTes
apérations relatives & 17accueil et veiller & ce gque le

budget annuel de ce secteur soit respecté au cours de

1année .

Flanifier, diriger, ocrganicer et contrdler les

activités de 1 accueil.

Assurer le confort des wvoyrageurs par 1 é&valuation
réguliére du service d'hGtellerie, 17état des chambres

et la propreté des lieux.



Le noray opératicgnnel

Le novau opératicnnel comprend le personnel
affilié directement & la production de biens ou de
services., Pour Le Centre International de Séjour, ce sont
les aubergistes ou le personnel & 1 accueil gui en jouent le
réle. Ce sont eux qui sont en contact direct avec la
tientéle et gui assurent &n grande partie la satiszfaction

o Ya non-satisfaction de celle—ci.

[[1]
(1]

e novau copératiconnel du Centre ne posséde pas un
haut degré de spécialisation. 0On demande au personnel de
17accueil un bilinguisme fornctionnel, une perscnnalité
chaleureuse mais auvtoritaire au bescin, et 1z capacité de

travziller sous pression. I n'¥ & pas vraiment de période

dentrainement pour ces personnes, seulement quelgues jours

de travail surwveillés par le directeur de 17 accueil.
2.3 LES PROCESSUS

Les processus sont les activités qui permettent

1“hébergement.

En général, les processus nexigent pas une

expertise au niveau de la main—-d‘oeuvre,.

La coordination




L envergure des opérations du Centre avec le
systéme de polrbureau nécessite des mécanismes ds
coordination particuliers. L ajustement mutuel qui se fait

par des réunicong de gestion en est le mécanisme principal.

La stucture dees processus exige une définition des
t&ches, une limite dintervention et un role structurel bien
défini et bien connu des intervenants . La définiticon des
taches, les limites diintervention et les canaux
d'information nétant pas définis distinctement, il en
résulte une distorsion influengant directement le climat

arganisaticnnel.

t

mn
w
(1}
e

ucture de 1 entreprise et nous »

Hous Cconnaissons

auone détecté quelgues zones problématigues,

11 faut maintenant indentifier les activités de
1"entreprise. HMous nous tournons vers les activités de
planification, de comptabilité et toutes les activités

principales de chacun des secteurs de 1‘organisme.

2.3.1 LE SYSTEME GENERAL

Le Centre Internaticonal de Séjour compte trais
sous—systémes distincte (voir tableau I>. Ce sont les
gous—syrstémes de planification et gestion, de comptabilité

et de preoduction. Le premier, scit le sous-syestéme de



TABLEAU 1 LE SYSTEME GENERAL

( Gauvuneme.n,tD_\

systéme de suppont

PROCESSUS

> Animation a Promotion

L

PROCESSUS

Hébengement
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@ @ Environnement Municipatite

6 ' ) - FLulx d’ informations



planification et de gestion, est la plagque tournante de
l“organisation. Il a le plus grand contact avec
1"environnement et ge= liens avec les deux autres

sous—sy¥stémes sont trés étroits.

Le deuxiéme csous-systéme est la comptabilité., Ses
contacts se fomt surtout 4 17intérieur, particuliérement

avec le sous—systéme de planification et gestion,

Le sous—systéme de production réunit les trois (37

ecteures dactivités du Centre. Ce sont lez secteurs

[1{

d'hébergement, d'animation et de promotion. Chacun de ces

ecteurs a un fonctionnement distinct et génére des Flux

"

différents, Ils sont scouvent en contact les uns avec les
autres, étant donné 1 interdépendance serrée qu’ils
possédent, Ile relévent tous du sous-systéme de
planification et de gestion et entretiennent avec le

sousz—evetéme de comptabilité des liens restreinte.

3.2 LE SOUS-SYSTEME DE FLAMIFICATION ET DE GESTIGN

2

La fixation des objectifs se fait théoriquement
par le conseil d'administration qui ecssaie dorienter le
développement du Centre. Cependant, la planification qui en
résulte est plutat idéclogique. Le président du Centre ect
e seul membre du Conseil & intervenir au niveau

opératicocnnel scit plus spéciftiquement dans la planification



et le contrdle des finances. Son implication se traduit
donc par la diminution des dépenses, 1 atteinte de la

rentabilité, 1 embauche du personnel spécitique, etc.

L“élaboration des budgets est particuliérement
problématique & cause de 17ignorance du montant de
subventions qui sera accordé au Centre. La projection des
revenus est donc fixée sur une base historique et les
intformations formelles et intormelles diffusées par le

Mini

tére., Four 17année financiére en cours, la question de
nuitées prévue posait égaiement un probléme. Le Centire

a3

entame & peine £a deuxiéme année d'opération avec une
capacité diaccueil de 200 lits. Il est difticile de =&
baser sur le nombre de nuitées réalisées 1 année derniére
puisgue le Cerntre a démarré son année Ffipancidére auvec
plusieurs obstacles au niveauy des opérations. Far contre, i)
& également connu un été exceptionnel & cause de Québec &4,
Lte £.1.5.0. fonctionnait & 1a fois sur la rue D7Autueil et

sur Ste. Ursule. Les deux auberges étaient pleines pendant

les mois de juillet et aolt.

Les nouvelles installaticons du C.I.5.G. impliquent
égaltement une planification budgétaire plus complexe avec le
srstéme de polybureau. On doit prévoir deux budgets; un
pour le C,1.8.0. et un pour le polybureau. On £tablit les
revenus et dépenses pour ces deux budgets de fagon annuelle

seuiement. Cependant, le service de comptabilité par



informatique: C.1.5., produit un bilans ainsi que 1°éta des
revenus et dépenses de fagon mensuelle., Il n'y a pas de
planification saisonniére , on calcule 17éuvclution

budgétaire a priori seulement, d aprés lees bilans du C.I.5.

La planification des ressources humaines se fait
généralement avant et aprés 17été, qui est l1a période de
pointe A 17avberage. On engage pour 17été selon les besoins
en termes d'achalandage et de ressources financiéres. Les
memes décisionsg sont & prendre dans le sens inverse auy début

du mois de septembre.

Les projets spéciaux, rénovations, achats
d’'équipment ou autres, scont planifiés de fagon sporadigue et
déperdent de 1 état du "cash-flow" gqui ecst tributaire des

nuitées réajicées,

LE SOUS-SYSTEME DE COMPTABILITE

3
02
1)

Le gouvernement, par 1 intermédiare du M.L.C,P.
suggére une approche comptable conforme & 1 ordre des

comptables agréés.

On comptabilicse les salaires et les factures,.
Etant donné les difficultés du fonds de roulement, on
sélectionne mensuellement les factures qui doivent etre
payées durant le mois. Certaines facturese sont payrées sur-

le-champ, d autres doivent attendre leur tour. I1 est



impossible de bénéficier des escomptes et 1 on doit se
conformer aux conditions de crédit fixées par les

créanciers.

Pour esimplifier le travail et assurer un meilleur
contrdle financier, on & imposé des restrictions importantes
au niveau du nombre de fournisseurs avec lesquels le Centre
faisait affaire. De plus, on & préferé au srstéme manuel
de paie, un sretéme avutomatigque "A.L.P." Si on ajoute le
service informatigque de comptablilité, le ftravail de gestion

comptable au Centre se résume ainsi:

Comptes parables C.I1.S.0. & POLYBUREAU:

. véritication bons de commande

. véritication bons de livraison

. véritication factures i¥in maois?

. vérification étate de caomptes {(fin mois?
. négociation avec fournisseurs

. Emissioé—chéques

Comptes recevables C.I1.5.Q.

. dépots de réservations de groupe & itinérants
. dépot de facturations de groupe
. dépot de caisses de jour

. dépot de subventions et revenus divers



mise & Jjour des dépStE
Comptes recevables POLY-BUREAU

. Facturation lorers: photocopies, timbres, autres

. dép&ts & comptabilisation des paiements
Fetite caisse administrative

Auvtorisation, remboursements, tenue & Jour
Bilan mensuel informatique

codification et vérification dese informations

financiéres
Salaires

administrer service de paie &,.D.P.



2.3.4 LA PROCESSUS D HEBERGEMENT

L hébergement peut se diviser en deux catégories:
1 "hébergement pour fins de coucher et 1 hébergement pour

fins de bureaux.

2.3.4.1 L“HEBERGEMENT POUR COUCHER

les activités d hébergement pour coucher au
Centre comprennent 17accueil, 1“hotellerie, la restauration

et Y'entretien.

Le mode d hébergement du C.1.5.Q. répond aux
besoins d7une "auberge de wille". Situé en plein coeur du
Wieux QBuébec, le Centre peut mieux accomoder une clientéle
qui worage principalement sur le pouce ou en autobus., Le
Centre est & quelqgues pas seulement des principaux attraits

touristiques et culturels de la ville de GQuébec.
Inzcription et accueil:

Le Centre est ouvert de 7:00 a.m. & 2:00 a.m.
toute 1 année. Contrairement au systéme d‘auberges
européens, le Centre ferme tard et demeure ouvert toute la
Journée pour faciliter 17allée et venue des vorageurs. 111 ¥
a un employéie) & 1‘accueil 24 heures par jour pour assurer

la surveillance et répondre aux urgences.



Lorsqu un vorageur arrive au Centre, il se
présente & 1 accueil pour 1 inscription. On lui demande de
remplir une fiche du M.L.C.P., comprenant des renseignements
pertinents & 1a tenue des statistiques de fréguentation. 0On
peut paver pour une ou plusieurs nuits lors de
1“inscription, sinon on doit se réinscrire chaque Jjour,

préférablement avant 10:00 a.m..

e fois le vworageur inscrit, on lui remet une
clef de chambre gui ne doit jamais sortir du batiment.
Normalement les chambres ne sont pas mixtes { homme et
femme», Cependant, sur demande i1 est possible de placer

les couples ensembles,

Lans les chambres on retrouve un ameublement trée
moadeste; des lits superposés en +er, un mircir, une chaise
en bois, et parfois une commode quand il n'» a pas

darmoire. Des drape propres, une couverture et un creiller

sont déposés sur le lit.
Les groupes:

Lese modalités d'inscription et daccueil sont
semblables pour tous les groupes. Mormalement, ces derniers
doivent contacter 1“auberge & 1‘avance pour faire leurs
réservations. On leur enuvoie une feuille de réservation
pour cobtenir les renseignements pertinents comcernant leur

arrivée et séjour. Un dépot est également exigé, soit la



moitié du montant total pour les réservations d’une nuit ou
bien 1a totalité de 1a premiére nuit pour une réservation de

plusieurs Jjours.

Les réservations de groupes sont acheminées A&
1“accueil par le responsable de la promotion, une semaine
avant leur arrivée. Les chambres sont retenues pour la

période de la réservation.

Lorsque le groupe arrive, on lui fait lecture des
réglements de 1 aubsrge. Le responsable du groupe distribue
1a répartition des chambres et on leur remet les clefs. Une
zeule inscription est faite pour 17 ensemble du groupe.
Cependant, pour fins de statistiques, on enregistre le
rnombre d'hommes et femmes, leur catégorie d’Age et Teur
provenance. Lee tarifs de groupe sont toujoures de #%10.00

par personne.,

2.3.4.1.1 Hotellerie :

Les activités quotidiennes d hotellerie
comprennent: le menage des chambres, le changement de 1la
literie, le nettoyage des salles de bain, des planchers et

des bureaux.

Une équipe de Jeunes avec des encadreurs
effectuent ces travaux dans le cadre du programme Carrefour

Jeunesse ( woir point 2.2.4.2.3 pour explications). Les



travaux débutent verz 7:30 du matin, pour se terminer vers

19:30 de Y aprés—-midi.

Malgré le nombre de Jjeunes (10 & 120 qui sont
affectés aux travaux d’hotellerie, on arrive difficilement &

garder une prapreté constante des lieux,

Cesz jeunes sont des délinguants inscrits & un
programme de réadaptation scociale. Il'e couchent dans une
aile céparée de 1‘auberge et chacun fait 40 heures de

travail par semaine. Ce travail d'hotellerie n'est pas une

L d
n
M
n

tiache trés populaire et dépendant de 1°é%tat diesprit d
Jeunes, i) se fait avec plus ou moine de coeur. De plus, ce

travail doit etre effectué unigquement pendant la journée.

lee difficultés actuellement vécues par le
personnel du C,I1.5.8, et causées par le programme de
Carretour Jeunesse peuvent possiblement etre surmontéess &
long terme. En ce moment le programme est en période de
rodage. Malgré tout, on arrive quand méme & garder une
propreté plus qu”acceptable des lieux et le changement de la

literie s'effectue trées bien.

2.3.4.1.2 RESTaAURATION

L'administration de 1‘auberge a essavé différentes
formules atin de permetire un cervice de cuisine &

17intérieur de 1 auberge. L équipement étant déjd sur place



lors de 1°achat de 1a batisse, la direction de 17 auberge a
voulu au départ que saon propre personnel assume le
fonctionnement de la cuisine. Puisqu‘on a connu des
probleémes de gestion et de rentabilité, on 3 donné la
cuisine en concescsion, mais les problémes e sont perpetués

et finalement on & fermé les opérations,

Lorsque le programme de Carrefour Jeunesse fut mis
sur pied dans ) auberge, une partie de 1 équipe des Jjeunes a
assumé les fonctions dans la cuisine avec une personne
responzable. Seul le petit-déjeuner est servi mais les
cpérations wont bon train., On prévoit offrir d’autres repas
d“ici guelgues mois, Yoarsgue les opérations & la cuisine

seront mieux rodées,

Four le moment, on n'a pas de difficulté & servir
un maximum de 130 & 200 petits déjeuners entre 7:30 ot #:30
du matin, On peut également répondre aux demandes

spéciales pour des buffets ou des "brunchs".

4.2 HEBERGEMENT -BUREAUX

2V
o

A 17 intérieur du C.1.5.0. certains espaces ont é&té
prévus pour loger des bureaux (voir tableaux E et F). En
plus des bureaux réservés pour le personnel du Centre, il »
a également trois autres bureaux gui ont leurs quartiers

généraux dans le C.1.8.8.; ils forment ce qu’on appelle le



"polvbureau®, En ce moment il » a trois organismes qui font
partie du polybureau: SEVEC, Excursicns Plein Air et
Carrefour Jeunesse. Tous les trois ont un impact, soit
direct ou indirect, sur 1a promotion ou sur l’opération du

Centre.

Chaque organisme paie un lover mencsuel au Centre,
en plus de parer pour les frais du syrstéme de polybureau,

i.e., secrétariat, réceptionniste, machine & photocopisr,

2.3.4.2.1 SEVEC

La Société éducative de wvisites ot d'échanges au
Canads est un organisme bénévole, & but non lucratit. SEVEC
opére depuis 173& dans ! organisation de programmes

éducatifs, de visites et d’échanges su Canada.

lLe bureau de SEVEC & Québec est le seul bureau &
1 "extérieur g'Dttawa. 11 a ses locaux au C.1.5.0, et i1
donne la quasi-exclusivité au Centre pour 1 hébergement des

Jeunes qui participent & leurs échanges.

Dés leur premiére année d opération; en 1985,
SEVEC a amené une quinzaine de groupes au Centre, permettant
1 400 nuitées additionnelles. En 1985-8&4, SEVEC vise &
amener &0 groupes au Centre ce qui voudrait dire 7 000

nuitées de plus.



2.3.4.2.2. Excursions Plein Air

Cet organisme a pour but de mettre sur pied des
excursions en nature de toutes sortes. La plupart de ses
activités se déroule dans la vwallée de 1a Riviére Jacques
Cartier: canoce, randonnée pédestre, escalade. Ilsz font

également la location de bicyclette au Centre.

Dans le cadre de leur entente avec le Centre,
Excursions Plein Air offre un service d’informaticns
touristiques aux vowvageurs. Il1s doivent également fournir
quatre heures et demie d'animation par semaine & 1 intérieur

du Centre.

Les services d'Excursions Plein &ir sont

particuligdrement utiles dans la publicité du Centre. 11
permettent de promouveoir l“aorganiszation diactivités de
plein—air au sein du Centre et & 17 intérieur du service de

programmation de séjour déji éxistant.

2.3.49.2.3 Carrefour Jeunesse

La fondation Carrefour Jeunesse est une
crganisation sans but lucratif qui reléve du Ministére des
Affaires Sociales et vise la réintégration de Jjeunes
délinguants dans la Société., Cette organisation a trois
volete: Jeunes et terre, Jeunes et mer, et Jeunes et ville,

Le Centre s“inseére dane le dernier wvalet,



It v a dix jeunes dans le programme Jeuneszs et
ville. La majorité est nourrie et logée au Centre, dans une
aile spéciale. Les jeunes hommes et femmes wiennent des
Centres de détention et leur séjour de six mois au C.I.5.0Q.
ect considéré comme une stage de formation et de

développement social avant de retourner dans 1a société.

Chaque Jjeune travaille guarante (40> heures par

e

semaine dans un deg départements de 1 auberge socit: cuisine,
entretien-réparation et hétellerie. Ils sont encadrés dans

teur travail par des moniteures. I1s effectuent leurs
+

différentes taches entre 71320 et 15:30 et regoivent $£40.00

in

par zemaine pour leurs dépenses,

Lorsgu'un Jjeune a +ini son stage au Cenitre, i1 se
fait remplacer par un autre. 11 » & donc une rotation

chntinuelle qui se Fait, seulement les moniteurs restent en

L)

place.

Le programme de Carrefour Jeunescse est en
fonction au Centre depuis de 13 juin 1283. On considére

qu’il est toujours en péricde de rodage.

A

Le Centre paie #250.00 par mois pour la

totxl1ité des services de Carrefour Jeunesse.
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ANIMATION

Le processus d’animation & 1 auberge est assumé
par la Directrice de la promotion. Les activités
d’animlation sont diverses, elles peuvent inclure des
spectacles, des conférences, des films, des jeux de société

et autres.

1Y n“» a pas de programmation au niveau des
activités danimation. Elles sont entreprises selon les
opportunités qui se présentent et le temps et 1 7énergie dont

dispose la Directrice de la promotion,

L auberge, avec sa chapelle et son théatre,
démontre un grand potentiel au niveau de 1 animation.
Malgré le budget de #5,000.00 pour les activités danimation
et de $5,000.00 additionels pour 17équipement d'animation,
il v a retativement peu d'activités organisées. La cause
étant principalement le mangue de ressources humaines pour

la préparation et le suivi des activités.

2.3.8 PROMOTION — MARKETING

Les processus d‘hébergement et d'animation
contribue, soit directement ou indirectement, & 1a promotion
du Centre. Cependant, le secteur de promotion-marketing

englobe le processus décisionnel pour la promotion.



Les activités pﬁincipales a 1VWintérieur de ce secteur

csont les suivantes:
. Identifier la clientéle cible du Centre.

. Envoyer des informations nécessaires pour atteindre

cette clientéle.

Faire de la publicité pour attirer la clientele
. Suivre 1 évolution de la clientéle

Prendre decs réservations de groupes
. Programmer des séjours lorsque demande il ¥ a.
. S'occuper des reltations publiques

Lidentification de la clientdle cible se Fait
principafement & partir des listes de réservations des
années antérieures. 0On tente de rejoindre les groupes qui
sont déja venus au Centre soit par leur initiative
personnelle ou gr8ce &% un agent de voyage qui a choisi le

Centre comme lieu d’hébergement.

De temps & autre on se fait référer de nouveaux
groupes ou on escaie didentitier une clientéle qui n“a pas

encore &été rejointe par le Centre.

La poste ecst le moren principal pour rejoindre la

clientéle cible qui se compose d ' agents de vorages et de



groupes qui ont déja visité le Centre ou d'autres auberges
de Jjeunesses. La provenance géographique de cette clientdie

est surtout le Guébec et 1“0Ontario.

Chaque £€té on fait un envoi dans toutes les
auberges de 1a province. Par contre, le reste de 17année on
contacte la clientéle de fagon sporadique lorsque le
matériel et le temps le permettent., I1 n’y» & aucune
clientéle cible spécialement pour les périocdes creuses;

telle gque des groupes de skigurs.

lLes outile promoticnels du secteur comprennent: un
dépliant, un poster, une pochette de presse, une copie de 1=&

convention de séjour et la mission du Centre .

Farfoie on achéte de la publicité dans le but de
rejoindre le plue de clients possibles, cependant, le choix
de véhicule publicitaire se fait de fagon "intuitive". On
ne mesure pas la rentabilité de 17 investissement et les

argents sont souvent gaspillés.



2.3.6.1 Evaolution de 1a clienté&le cible

11" n'y a pas de systéme pour suivre 1°évolution de
la clientéle cible. DOn se fie plutdt sur les statistiques
de frégquentation afin de saveoir si le taux d’occupation est
convenable & un mament donné dans 17 année. On regarde
17évolution par rapport aux années antérieures, mais on ne

se fixe aucun objectif pour 1 anndée en cours ou les années &

¥ ouenir.,

On s intéresee particuliérement aux groupes qui.

sant envoyés au Centre par des grossistesz de vorage et on

fait un suivi de Yeurs dossiers.
2.2.8.2 Frogrammation de séjour

Atin d'offrir le plus possible diactivités au
client pour agrémenter sa visite au Centre, on a mis sur
pied le service de programmation de séjour. On peut
arganiser des sorties plein—air grace & Excursions Plein

Air, une programmation culturelle 1imitée et des diners aou

soupers dans les restaurants environnants.

Ce service, bien que trétc apprécié par les groupes
qui en font 17utilisation, demande beaucoup d'énergie. 1I1
mangue également un bon sryetéme de gestion et les efforts de
planification de séjour ont tendance & devenir

bureaucratiques et confus.



2.3.6.3 Relations publiques

Les relations publiques se¢ font de facgon
sporadiques selon les occasions gui se présentent et Ta
charge du travail de 1“agente de promotion. Le Directeur
général ne participe que trés peu aux efforte de relations

publiques.

L agente de promotion assiste partois & des
"marketplaces" pour le worage. Elle fzit &galement des
tournées dans les écoles de la région et elle vicsite aussi
des représentants d'agents de vorages & Montréal et Toronto.
I n"y & pas de planification stratégique pour les relations
publigues et tout comme la publicité parée, on ne profite
pas nécessairement des meilleurs coccasicons paur promouvoir
le Centre. De plus, on n analwvse pas 1 impact des argents
dépenszés et on fait rarement le suivi nécessaire pour
atteindre les objectifs voulusy c‘est & dire, accrottre les

rnuitées du Centre.



.4 CLIMAT ORGANISATIONNEL

[

Yu de 17extérieur, il semble avoir un bel esprit
d’équipe au sein du Centre. Cependant, lorsqu’on 1 analyse

en profondeur la situation est bien différente.

Le déménagement du Centre sur la rue Ste-Ursule a
causé certains traumatismes au niveau du personnel. La
vente de la bStisse sur la rue d'dAuteuil ne s’est pas
effectuée dans les delaic prévus et on a di assumer les

couts d'hypothéque et d'opération des deux auberges pendant

quatre mois,

Une gestion inadéquate au moment de 1a transition a eu
un impact direct au niveau de la santé financiére de
1"avberge. Les syetémes nétaient pas encore en place pour

assumer une gestion cpérationnelle et financiére de

1"auberge. UOn est parti d'un systime de gestion collective
sur la rue d‘Auteuil & un systéme hiérarchique sur l1a rue
St-Ursule, Quelques-uns des membres du personnel étaient

rébarbatifs & cette nouvelle gestion et le directeur général
avait beaucoup de difficulté & assumer Y autorité dont i1

avait besain.

Les membres du Conseil d“administration se rendaient
plus ou moins compte des difficultés croissantes du Centre &

1"épogue  Jjusqu’a ce qu“un membre réagisse en appelant une



réunion durgence du Conseil. Ce membre s7est fait élire
comme nouveau President et a passé une résclution & 1 avis
que tous les emplorés du Centre seraient dorénavant
bénéuocles Jjusqu’'a ce que la situation financidre soit

rétablie avec la vente du &% D'Auteuil.

La période de bénévolat a duré trois meois et durant ce
temps le rale du Président dans la gestion courante des
affaires a prie beaucoup dampleur. Far 1a suite, la
situation financiére du Centre s'est redressée et on a

procédé au réengagement du personnel.

& 1 arrivée de la nouvelle directrice générale un
climat d“incécurité réane. La périocde de bénévolat a
nécessité la réapparition du srstéme de co-gestion. Quoi-
que le President du Centre jouait un r&le primordial durant
cette période de crise, le personnel du Centre sentait le

becscin d'une personne autoritaire sur place.

Malgré qu‘un grand nombre de 1 ancien personnel a
quitté lorsqu’il a fallu travailler de fagon bénévole,
actuellement il ¥ a un mélange d anciens et de nouveaux.
Parmi les anciens il » en a qui ont conservé des souvenirs
amers des temps difficiles et tous ont wécu l1a période
d’incertitude et 1“ahsence du pouveoir décisionnel au Centre

aprés les réengagements.



2.5 INDICATEURS :

2.5.1 PERSONNEL

Seul le Directeur Général et les emplorés de
1"acceuil possédent une définition de tiches, quoique

celles—ci ne sont pas trés précises.

Le Directeur-adjoint et les directeurs des
différents services précisent eux-mémes leurs fonctione.

Seul le Directeur Général a un contrat de travail.

Mis & part les aubergistes de 17accueil, tous les
empliovés négocient individueliement leurs conditions de
travail avec le Directeur et le Prészident du Centre. Par le
fait meme, le travail du Directeur se trouve alourdi par la

gquantité de tempe dévouée aux relations avec le personnel.,

Il » a un grand rcoculement au niveau du personnel,
surtout parmi les aubergistes. On déplore la manque de
définition de tiches et généralement, on trouve les salaires

peu élevés.

La restauration et le ménage au Centre font partie
du mandat de 1“égquipe de Carrefour Jeunesse. Le contrat de
travail qui lie cette derniére au Centre manque de
précision. Malgré la périocde de "rodage" nécessaire au bon
tfonctionnement de ce programme, les employés du Centre »

retrouvent beaucoup de lacunes. Le Directeur de l“entretien



en particulier éprcauve énormément de problémes de
fonctionnement avec 17équipe de Carrefour Jeunesse.
Présentement, ce programme est une source de frustrations

constantes pour les employés de 1“auberge.

2.5.2 Ley FINANCE
2.5.2.1 aNaLYSE DU FONDS DE ROULEMENT

Ern ce moment, le Centre éprouve des difficultés
de fonds de roulement. Ce probléme existe depuis que le
Centre cccupe ses nouveaux locaux sur la rue Ste. Ursule,
En effet, 1 auberge a connu de bonnes années d'opérations
sur la rue d'Auteuil et c’'est justement pour cette raison
qu‘on & cherché &4 occuper une plus grande bitisse, avec une

capacité d accueil supérieyre.

Les raisons qui ont entrainé un probléme de fonds
de roulement relévent essentiellement de 1 année de
transition 1984-85. [Durant cette périocde on s'est heurté A
de nombreux obstacles qui se sont avérés trés couteux pour
1“auberge, laiscant une déficit de fin d année &

47 714.00% (voir Résultates du fonds d'exploitation de
l“exercice terminé le 31 mars 1985>. En gros, durant cette
période, on & été obligé d'éffectuer environ

70 00C0.00% de rénovations dans la nouvelle auberge. De

plue, la vente de 1 ancienne auberge sur d’Auteuil a retardé



et on devait supporter des paiemente d'hyvpothéque pour les
deux bitisses pendants quatre mois. #Au cours de 1 hiver, 1a
plomberie dans 1 ancienne auberge a gelé, du & un manque de
supervision, entrainant des colte de réparations pour un

mantant de 10,000.00%.,

Les problémes financiers de 17 auberge ont été
aggravés par une crise au niveau de la gestion (voir climat
section 2.4y, I! ¥ a eu un laisser-aller au niveau des
dépenses de salaires ainsi que le paiement des factures.
Celui qui s"occupait de la comptabilité et des réservations
souffrait de problémes personnels et a négligé son travail.
Lorsque le Directeur—-général & pris connaissance du désordre
dans les finances de 1 auberge, le déficit du Centre était
déjd bien entamé. Les adminisirateurs ont réagi avec des
mesures drastiques, entre autres choses, ile ont demandé aux
emplaorées de travailler bénévolement pendant 4 mois pour

aider & rétablir la situation financiére du Centre.

“dctuellement, le déficit d'opération augmente et
le financement de ces déficits ne vient que creuser
davantage le poids des exigibilités par le fait gque les
créanciers financent en partie le fonds de roulement en

tolérant leurs comptes & recevair.



2.2.2.2 ANALYSE DES OPERATIDONS

Les frais généraux et lee frais d' immobilisation

Il est difficile d‘effectuer une comparaison des
frais fixes et variables au cours des années puisque
1 auberge n‘a pas encore fait une année d'opération compléte
exclusivement sur la rue Ste, Ursule. Cependant, on peut
extrapaler sur le budget mis en place pour 17année 85-8s5,
Les frais fixes s élévent & environ 149 000.00% et les frais
variables & 257 500.00%. On prévoit alors des dépenses
totalizant 424 S00.,.00%. L envergure des frais variables
s'explique par le fait que les administrateurs du Centre ont
choiei de financer les dépenses dimmobilisations
{réparations sur 1 auberge’ directement du budget
d'opérations. " On retrouve donc un montant de
4% 000.00% au niveau des projets spéciaux dans le budget
d'opération, en plus dun montant de 24 000.00% pour

l1“entretien et réparations.

Le Centre regoit 16 158.00% de subvention pour les
frais généraux de fonctionnement {voir modalités de
subvention section 2.1.2.1> et 3% 880.00% pour le
remboursement hypothécaire. De plus, on calcule qu‘on aura

dautres subventions {emplci) pour un montant d’enviran

7 Q00%,



FPour couvrir 1 ensemble decs dépenses du budget
d‘opérations de 1 auberge, le Centre doit donc réaliser des
revenus de 384 S00.00% par lta vente de secs différents
services. AU niveau du budget, on prévoit 330 000.00% de
revenus venant de l1a vente des nuitées au Centre (environs
23 000 X 10.00%). Ceci représente une augmentation de 144
des nuitées de 1 auberge sur 1 année 1984-85 et un taux

d occupation de 45 sur l17encemble de 17 année 1985-84.

De plus, on prévoit des ventes d autres services
eg. location de bureau, revenus de salles, pour un montant

de 40 000,00%. Ceci reprécsente une augmentation de 3254 sur

1“année precédente.

Le déficit diopération

Donc, en résumé, le déticit d'opérations de
1“auberge est de 15 3&5.00% pour 1 année 1985 et de
22 234%.00% en 1984. Le déficit accumulé des deux derniéres
annéecs = 'éléve & 47 714.00%. Le détficit risque de
s’accentuer durant 1 année en cours puisqu’au mois de
Juillet, on n‘a atteint que 32X des revenus d’opération pour

1“année, avec les mois les pluse forts déji passés.

2.95.2.3 L& CONNAISSANCE DU PRIX DE REVIENT DES SERVICES

Le principal service affert par le Centre est

celui de 1‘hébergement, par contre, d autres services sont



offerts également; location de bureaux, location de salles,
programmation de séjour, étc. Les prix sont fixés dune

fagon guasi—aléatoire quoique pour 1 hébergement on se base
sur les prix fixés par d’autres auberges et les balises de

tarifs gouvernementaux.

2.5.2 FOMCTION HEBERGEMENT

Le produyit

L auberge te C.I1.5.8. offre un héhergement de
qualité: propre, confortable et bon marché. Les nombreusx
services disponibles sur place, tels que la buanderie et le

service de restauration, ajoutent & 1 attrait du Centre.

Maltgré le fait que cette auberge soit une des plus

grosses au Canada, son percsonnel propage 1 accueil

chaleureux dune petite auberge.

Situé en plein coeur du Yieux Québec, 1e Centre
offre une place de choix pour les voyrageurs qui désirent

visiter la ville de Québec.

L équipement

L ancien monastére, récemment rénové, dans lequel
€e situe 17auberge, crée une atmosphére unique. Ses

nombreuses salles polyvalentes tels la chapelle, le théatre



et les salles de réception sont des lieux de rencontre et

d'animation idéaux pour une auberge.

2.5.4 FOMCTION MARKETING

La promotion

Tout est & faire au niveau de la promction du
Centre. PFPuisqu’au &% D7Auteuil on avait relativement peu de
ditficultés & maintenir un taux d'occupation respectabhle, la

promotion s"était faite sans trop d'effort.

Dans la nouvelle auberge, on semble Stre incndé
d’'idées de promotion et de contacts & établir sans pour
autant les planifier & 1 intérieur dfune stratégie de
promotion et de marketing. On a plutdt choisi des
initiatives sporadiques, sans vraiment mesurer le résultat
des démarches entreprises. L évalution du secteur se
détermine par les inspirations et 17énergie de la directrice

qui semble avoir libre cours dans ses initiatives.

La pénétration du marché

L absence de planification au niveau des démarches
promotionnelles est directement relide & la pénétration du
marché. En ce moment, 1 auberge dessert une clientéle
ecsentiellement de jeunes vorageurs venant de la province de

Guébec, de 1“0Ontarioc, du nord-est des Etats-Unis et de



1“Burope. On regoit également beaucoup de groupes

scolairese, surtout du Québec et de 170Ontario.

Il n"y a pas de stratégie sur pied gui identifie
dne clientéle cible spécifique & 1 intérieur de ces régions
géographiques ou ailleurs. On n‘a pas non plus de

stratégies pour atteindre dautres groupes que des jeunes.



CHAPITRE III

LE POINT D-ANCRAGE

LES CANDIDATE AU POSTE PROEBLEME

oW
-

LE FAIBLE TAUX DE FREQUENTATION

Limportance du marketing du Centre se fait
particuliérement sentir depuis gue ses quartiers généraux se
retrouvent sur la rue Ste. Ursule. Le budget du Centre pour
1 année 15785-84 prévoit des revenus d’hébergement de
#3230 000.00 , ou un taux d'occcupation de 454X sur 1 enzemble

de 17année.

Ure augmentation dans 1es nuitées ay Centre

were la seule maniédre d aessurer la santé Financiére de

= ¢

Dl

VVorganisation. Le déménagement du Centre a permis
d'accrottre la capacité d’accehi] de 100 lits, cependant,

il n"est pas évident qu’on pourra augmenter le nombre de
nuitées & court terme puisque la planification marketing est
a toutes fine pratigques non—existante. Le Centre est peu
connu non seulement & 17échelle régionale mais aussi &

1“échelle provinciale, nationale et internationale.



LES ACTIWVITES DE PLANIFICATION

Les obijectifs, les orientations et les optiques de
développement & moren et long terme ne sont pas clairement
définis. 11 est donc difficile de meeurer et planifier

l1“atteinte de la clientéle cible.

Les ohjectife opérationnels & court, moven et long
termes sont partois imprécis, parfois absents.
Implicitement, les contr@les pouvant vérifier 1 atteinte des
cbjectifs ou les constatstions des écarts sont tout aussi
inexistants., & part du Président, le conseil
d'administration ne £ implique pas dans 1 administration du

Centre.
L&y STRUCTURE ORGAMNISATIONNELLE

Le C.I.5.@. a subi des changements radicaux au
cours des derniérs moie., Sur la rue D7Auteuil, c’était une
petite auberge avec un systéme administratif de co—-gestion
qui fonctionnait assez bien. Le nombre de lits disponibles
ne nécessitait pas d'efforts de marketing importants et la

situation financieére était bonne.

Maintenant le C.I1.5.0 se trouve dans un état
précaire au niveau financier. L7 immense batisse dans

laquelle se trouve maintenant ses quartiers nécessite une



e

administration plus lourde. La capacité d'acceuil s'est

accrue mais non pas la clientéle.,

Il en résulte 1l existence de postes mal définis,
une insécurité au niveau dees emplovés et une grande

appréhencsion face & 1 avenir,

Cette période de difficulté est accentuée par
1“absence, & tout fin pratique, d'un Conseil
d’administration, Cette lacune pose de serieux problémes
d’appartenance, les emplorées ne savent pas & qui appartient
1"auberge, sans compter la vide juridigque que constitue

cette situation.

ANALYSE DE Léa PROELEMATIQUE

Ol
[

L obiectift premier du Centre est dioffrir de
V"hébergement % prix modigue pour le plus de monde possible,
Il ect énvident gque pour cet organisme de serwvices, les
revenus qui proviennent de 1 hébergement sont d une grande

importance.

Il faut donc accorder une attention particuliére
au marketing du Centre. La planification marketing permet
d’identifier les opportunités les plus intéressantes qui
s‘offrent au Centre. Elle détermine comment pénétrer,
capturer et maintenir une position désirée dans un segment

de marché déterminé. Elle définit également



les bute, principes, procédures et méthades qui

détermineraont le futur du Centre.

Malgré toute la bonne volonté que mettent les
bénévoles &4 créer un organisme sans but lucratif et &
mission socciale, il arrive qu’ils en.négligent 1 aspect
marketing qui pourtant joue un rdle de premier plan face &
la pérennité de 1“organisation. Les bénévoles, les conseils
d'administration, les intérets changent, mais 1 entreprice

doit rester.,

Le Profil Marketing du Centre: FAITS SAILLANTSE

1. ABSENCE D7OBJECTIFS DE MARKETIMG

En ce moment i1 n’y a pas d'objectifs de marketing sur
lesquels an peut batir une stratégie, & part celui
datteindre 32 000 nuitées pour 1 année financiére an

cours. Les movens pour parvenir a4 cet objectif ne sont

pas définis,
Z. ABSENCE DE STRATEGIE MARKETING

On n“a pas de stratégie ou doutils pour mesurer
I1“atteinte et 17augmentation de ta clientéle cible.
On n‘a pas fait de segmentation de marché. Il n’y a

pas de stratégie dans le temps pour 1‘atteinte d une
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clientéle par rapport & sa région géographique; eg.

1“#st canadien, le MNord-est des Etats-Unis.

IV n’y a pas non plus de méthode pour analyser
l1“atteinte de 1a clientdle cible, & part véritier
17augmentation dans les nuitées et les réservations de
groupes. 0On n‘a pas de barémes pour mesurer le succés
de 13 pénétration du marché, & part 1 écart qui existe

entre les nuitées réalicées et les nuitées vizées,

Adcune stratégie marketing ne € adresse

particuliérement aux périodes creuses.

Le Centre ecst trés peu connu au niveau régional,

it

provincial et national, Les gens de la ville de Ruébec

m

sont plus familiere avec ses compétiteurs. La

publicité que le Centre regoit par son affiliation au
rézseau des auberges internationales aide & le faire
connaitre par les itinérants qui fréquentent ce réseau,

maie on n'a pas encore réussi & bien faire connaltre le

Centre en dehores du milieu des habitués d“auberge.

PROBLEME D’ IMAGE

Malgré que le Centre weut attirer des genes de tous les
éges ainsi que des familles, son type de clientéie

demeure relativement restreint. L‘&8ge moven est



W
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denvirans 22 ane et on ne réussit pas & attirer des

familles.

Les gens sont surpris d apprendre que les plus agés
sont admis dane une auberge de Jjeunesse. On ¥ imagine

également une clientéle de "drop—-out",

ANALYSE DE LA PROBLEMATIGUE & TRAITER

L avenir du Centre repose sur la qualité de sa
stratégie marketing. Il est impérieux d augmenter le
nombre de nuitées au Centre pour des raisons
firnanciéres. Pour ce faire il +aut planifier une
stratégie marketing & court et moren terme; L étude de
consultation présente se conszacrera donc & cet aspect

de YV 'organicsation.



3.4 DEFIMITION DU POINT D aANCRAGE

La définition du point d’ancrage constitue 17étape

dans la méthodologie de P.B. Checkland qui suit 1 analyse de

la situation.

"The analysis may be taken to be complete, at least
on & first iteration, when it is possible to
postulate a root definition of the basic nature of
the system or systems thought to be relevant to
the problem situation. This should be a condensed
representation of the syetemis? in its most
fundamental form." (57

Checkland nous propose une technigque pour formuler

une définition de base du point d'ancrage. Il sagit

didentitier au niveau du systéme & traiter:

1 -

et

Le propriétaire;

Lenvironnement;

Les

Les

clients;

. activités de transtformation;

acteurs qui éffectuent les activités de

transformation;

finalement

Le

"point de vue" adopté par le chercheur.



Ces éléments de la définition du point d’ancrage sont
regroupés par le mnémonique PECTAP. WVeici son application
au svstéme de planification stratégique du marketing qui

fait 17objet de cette recherche.

Definition du srystéme

Une planification stratégigue du marketing fixe
les cobiectifs marketing en relation avec 1a migsion et les
aobiectifts du Centre. Elle permet aux gestionnaires et aux
employés du Centre de mettre sur pied un plan d7action gui
vise 1 atteinte d'une clientéle cible en fonction d’un

certain nombre de nuitées.

Le systéme de planification stratégique du

~+

"~
*

tégies, définit lese programmes et

w

marketing formule legs s

implante un contréle en vue d assurer au Centre et aux

membres de 1“organisation une croissance future.

Malidation du point d”ancrage avec PECTAPR

P - Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
E - La région de Québec

c - Le Centre International de Séjour de Québec Inc.
T - Rechercher, analyser et préparer une stratégie

marketing



&

P

Les dirigeants,

1 auberge.

fesurer la pérennité de 1 auberge,

les gestionnaires et

objectifs sociaux de 1‘organisme.

les emplorés de

atteindre les



CHAFITRE IV

LE MODELE CONCEPTUEL ET SA COMPARAISON

AVEC LA REALITE

4.1 LE MODELE CONCEPTUEL

AccroTtre le nombre de nuitées au Centre implique
la planification de plusieurs activités pour redresser la
situation actuelle., Ces activités doivent Btre & la base
d‘une planification stratégique du marketing. Dans ce
chapitre on présente un modéle conceptuel qui se wveut une
simplification du processus cognitif pour élaborer une
stratégie marketing. 0On comparera, pluse loin, ce modéle &

Ta réaliteé.

4,.1.1 Le syvstéme de planification marketing

Lz pltanification marketing est une planification
& caractére essentiellement stratégique. La planification
marketing se compose de cing principales étapes: 1 analyse
de la situation, la détermination d’objectifs et de buts, la
formulation de stratégies, 1°établissement de programmes et

le contr8le (voir tableau J).

Le modéle conceptuel présenté ici repose
essentiellement sur une bonne analyse de la situation. La

détermination d'obiectifs et de buts qui sont & la base des



LA PLANIFICATION MARKETING

TABLEAU J

FIXE LA MISSION ET
—‘1 LES OBJECTIFS DE
L'ENTREPRISE

L

ANALYSE LA SITUATION

ETABLIT LES OBJECTIFS
MARKETING

FORMULE LES STRATEGIES

DEFINIT LES PROGRAMMES

CONTROLE

EVALUE ET CORRIGE




stratégies et des programmes ect précentée dans le chapitre
suivant sous forme d‘un plan triennal. Ce plan est &
réviser continuellement selon les critéres danalyse de la
situation. Ce processus cognitif est la clef de la
stratégie marketing., 11 ne change pas avec les années, mais
il saura dicter des changements dans les ocbjectifs et les
stratégies marketing.
"Le probléme de la programmation du marketing &
long terme consiste & découwrir des wvaleurs
optimates résistant & 1 7épreuve du temps pour
toutes les variables de décision de marketing, en

tenant compte de 17évolution passée (le trend) et
4 venir des variables de 1 environment." (&>

Les dtapes de fonctionnement de 17 auberge

En gros, la planification du marketing repose sur
des concsidérations de deux ordres; les facteurs gquantitatits
et les facteurs gualitatifs qui affectent e taux de

fréquentation,

On peut réduire les étapes de fonctionnement de 1 auberge au

schéma suivant:

entrée du client....hébergement....}sortie du client

Ce qui assure la viabilité de 17auberge c“est la gquantité de
clients qui entre et leur durée de séjouri ce qu’'on peut

appeler le taux de frégquentation de 17auberge.



4.1.2 Facteurs quantitatifs

Le nombre de nuitées qui doit €tre réalisé pour
assurer la viabilité du Centre ne peut &tre déterminé au
hasard, il repose sur les facteurs quantitatifs du taux de
fréquentation.

No firm can conduct its business successfully

without trying to mesure the actual size of

markets, present and future. QGQuantitative
measurements are essential for the analrsis of
market apportunity, the planning of marketing
programs and the control of marketing effort.” (%

Il faut dabord viser un taux de fréguentation qui
tient compte du prix d'hébergement, de la capacité
d accueil, des nuitées réalisées antérieurement et du colUt

des frais fixes ot des frais variables dans 17opération du

Centre,

Lorsqu’on a décidé du nombre de nuitées guon
devrait viser en fonction de ces facteurs, on pasee aux
considérations qualitatives du taux de fréquentation pour

batir le plan marketing.
4.1.32 Facteurs qualitatifs

Gui vient & 1‘auberge, pourquoi, quand et pour
combien de temps, tels sont des facteurs qualitatifs du taux
de fréguentation. Lorsqu’on connaTt 1a réponse & ces

questions on peut commencer 3 batir un plan marketing qui



répond aux exigences quantitatives du taux de frégquentation

visé,

Pour accroftre la clientéle cible i1 faut étudier
qui vient & 1“auberge. Est-ce que cette clientéle se
compose principalement de groupes ou d'individus ? D ol

vient—-elle et comment les nombres et la provenance

1n

varient~ils avec les saiscncs?

Quand on sait qui vient, gquand et pour combien de
temps, on peut se demander pourquoil la clientéle choisit
1“auberge. E=st-ce gque c’est d abord le prix, 1 atmosphére
ou les conditions d'hébergement? Si par exemplie, la durée
de séjour n'est pas plus d'une Jjournée ou deux, on apprendra
peut—e&tre que la clientdle n'est pas satisfaite des

conditiaons d'hébergement.

4.1.4 Bitir le taux de fréquentation

Le taux de frégquentxtion visé, qui constitue la
base d‘un plan marketing, devrait tenir compte de tous les

facteurs quantitatifs et qualitatifs mentionnés ci-haut.

I1 faut.fixer un nombre de nuitées désiré en
tenant compte des facteurs quantitatifs qui entrent en ligne
de compte. Pour atteindre ce chiffre il faut planifier une
stratégie marketing qui accrottra la clientéle cible, 11

faut viser les péricdes creuses et entrer plus de groupes &



certains moments de 1 année, 11 faut peut—@tre améliorer la
qualité d"hébergement. Si oui, on doit le prévoir au niveau
des fraic variables dopération et s ajuster en conséquence,
soit en modifiant le cout d"hébergement ou le nombre de

nuitées visé,
4.1.5 Les canaux dfinformation

Le type d'analyse décrit dans le modéle conceptuel
implique une participation de plusieurs intervenants au
niveay de la cusillette des donnéesy plus précisément les
personnes & la comptablilité, & 1 "hébergement et & la

promotion.

Une fois quion a déterminé tee informations qu’il
faut cueililir, i1 faut élaborer gui doit les obtenir et par

gquel moren.

4.1.4 UL IDATION DU SYSTEME

La méthodologie prévoit qu’il faut véritier =i le systéme
mis en place est bien un systéme. Pour ce faire, on wvérifie
€°i1 a les huit propriétés que doit avoir un systéme

d’activités humaines, Cette wérification est la suivante:

Objectifs: - Stimuler la croissance tout en favorisant les

cbhjectifs socciaux.



Mesure de

performance:

Composantes:

Preneurs de

décisions:

Super—systéme:

Garantie de

continuité:

fdugmentation des nuitées
faugmentation de la part du marché

Objectifte atteints.

Données internes, secondaires, primaires
Données statistiques sur la fréquentation,
interne et externe

Segmentation du marché

sous-syetéme d hébergement, promotion,

administration et finance.

financiéres et humaines.

La direction, le conseil dfadministration,

les emplovés.

environnement

Analyse des résultats de nuitées,

vérification marketing.



4.2 COMPARAISON AVEC LA REALITE

4.2.1 La planification stratégique

Avant que la mandataire puisse poser des gestes
concrets pour élaborer un plan triennal de marketing, il

n‘existait aucune planification de ce type.

Le conseil d’administration et les employés du
Centre étaient passablement sensibiliés & 1 environnement et
& 1"impact qu’il await sur 1 organiszation. Les forces et

les faiblesses générales de 1 crganieme étaient également

in

identifide=s en grande partie. FRappelons que le Président a
engagé un Directeur Général gqui devait s occuper

ezsentieliement du marketing.

Malgré la sensiblisation au niveau de 1 7&tat de 1a
situation, aucun objectif de développement navait été +fixé
par le conseil d'administration ou la direction générale, &
part la mission et les cbjectits globaux du Centre. Les
objectifs & court terme ainsi que la mission de 1“organisme
venaient en partie des exigences gouvernementales d’une part

et des besoins urgents du moment, d‘autre part.

4.2.2 Le positionnement marketing

L‘analy¥se du positionnement du Centre dans son

marché n"a pas été faite au moment ou le chercheur—-acteur



est entré en fonction. Les objectife marketing nétaient
pas définis et on ne savait pas de quelle maniére et par

quel moven on allait arriver & accrot™tre la clientéle,.

4.2.3 Connaissance de la clientéle cible

On connafTssait mal 1a clienteéle cible du Centre.
La tendance était de se baser sur le type de clientéle qui
fréquentait déja 1“auberge pour se guider vers de NoUveaux
marchés, 1! n“y avait pas de segmentation de marché et la
provenance de la clientéle cible était abordée sans aucune
stratégie de pénétration du marché., La nature de la

clientéle cible na pas été élargie au cours des années.

4.2.4 Interpretation des données statistigues

Les facteurs influengant le taux de frégquentation
sont connus, mais 1a fagon dont ils sont liés ne 17est pas.
On ne faisait pas de prévisions de fréquentation selon une
méthodologie gquelconque, ceci étant 1ié & 17absence
d’objectifs marketing. Il dewient donc presque impossible
de mesurer les performances au niveau des nuitées et de
comprendre quels éléments doivent €tre changés au niveau du

taux de fréguentation.

Lee 32 000 nuitées qui font 1“objectif marketing
de 17année financiére présentement en cours étaient fixdes

pour répondre aux besoing financiers du Centre.



4.2.9 Les canaux d'information

Il existe des problémes au niveau de la cueillette
et la transmission d’information pour prendre des décisions

nécessaires concernant la stratégie markKeting.

Puisqu“on comprend mal 1 inter-relation des
variables affectant le taux de fréquentation, on n‘a pas
développé les outils pour zvcir ces informaticons telles que:
la durée movenne de séjour, la satisfaction de la clientéle,
FPour d autres informations gui existent, telles que les taux
de +réguentation et la provenance de la clientéle, on
connatt mal la fagom de manipuler et d'interpréter ces

données,

Les informations nécessaires pour b&tir un plan
stratégigque de marketing font appel aux trois trpes de
savoir déjs mentionnés ici: le savoir cognitit, le savaoir
taire et le zavoir vivre. Présentement, les réseéux de
communications et la transmission de données e font mal et
on n“a pas encore identifié de point central pour compiler

et traiter ces données.

4.2.6 Le

(U]

modalités de contrble

Sachant mal le jeu dinter—-relation des facteurs
qui composent le taux de fréguentation, on peut

ditficilement faire des prévisions de nuitées réalistes.



Lorsqu’on ajoute 1 absence d'objectif marketing, on ne peut
faire de vérification ou de contrfle de 1 évclution des

nuitées et de pénétration du marché.



CHAPITRE Y

OPERATIONALISATION ET IMPLANTATION DYUNM SYSTEME DE

PLANIFICATION MARKETIMG

& 1la lumiére du chapitre précédent, un certain
nombre d activités de base essentielles & une bonne
ptanification du markKeting ont été identifiées. De ces
activités, un certain nombre sont éffectuées en totalité ou
en partie par les dirigeants et les gestionnaires de

1 “auberge.

Voyons maintenant comment les dirigeants et les
gestionnaires devront =7y prendre pour se doter d un sryetéme
de planification du marketing qui saura rencaontrer le but

rincipal du marketing en ce moment: accrolitre le nombre de
F ; g

Sl LE PLaM TRIEMNNAL

1

Four redresser la situation actuelle & 1 auberge
au niveau de son marketing, le processus cognitif décrit
dans le modéle conceptuel doit etre % la base d un plan
marketing comprenant objectifs, stratégies et programmes.
La consultante a donc choisi de développer un plan triennal
de marketing comme outil de base pour son intervention

auprés du secteur de marketing.

Le plan triennal est un bon moyen de b&tir un

srstéme de planification du marketing pour le Centre. Cette



planification est essentiellement une projection d un
encemble d activités que le Centre doit envisager pendant
une période déterminée et dans des conditions données. Elle
se définit et se trouve dane 1 anticipation des quatre

étapes du crcle de gestion.

CYCLE DE GESTION

feed back

1“action

Flamifer Organiser Diriger Controler

Une bonne planification rationnalise donc le
tonctionnement. Le principe fondamental pour arriver % un
bon exercice s appuie sur 1“établiszement d'aobjectifs dans
le but den venir & mesurer les écarts entre les résultats
obtenus et ceux visésy écarts qui permettent de {}xer de
nouveaux objectifs et ainsi de suite, selon le processus

décrit dans le modéle conceptuel.

Cet exercise complété, les résultats servent &
mettre sur pied des grilles établissant trois twvpes
d’objectifs: générauvx, particuliers et spécifiques. Réunis
dans une meme grille, les trois cbjectifs permettent de voir
avec beaucoup de précision lese actions qui seront
entreprises au coure des prochaines anndes., Les objectifs
Qénéraux, particuliers et spécifiques réunis dans un tableau
du plan triennal illustrent dans un ensemble trés complét,

ce vers quoi 1l organisme se dirige.



o

. 2 LES OBJECTIFS MARKETING

Le plan d action triennal se doit d“®tre un outil
& la fois flexible et rigide. Flexible car il permet
1"initiative des morens pour atteindre les objectifs et
rigide car les objectifs se doivent d"€tre atteints
puisqu‘ile respectent en tout point la consultation qui a
été faite auprés des employés et du conseil
d’administration.
"“The company’'s basic purpose and mission must be
translated into specific objectives to guide the
grganization to what it should try to accomplish
with various activities in the external
environment. (.....? Objectives serve the
following purposes in an organization:
Obiectives provide the pecple in an organization
with a specitic sense of their role in the

arganization.

Objectives provide for consistency in decision
making among & great number of different managers.

Objectives provide the basiz for specific
planning.

Objectives stimulate exertion and accomplishment.

Objectives provide the basis for correctiwuve
acticons and cantrol.” (82

S.2.1 Fixer les objectifs

Atin d’arriver & des objectifs de base pour le
plan triennal de marketing, la consultante a suivi le
processus de réflexion décrit dans le modéle conceptuel, qui
découle d‘une série d’'observations qui Jjustifient le point

d”ancrage choisi dans le cadre de ce mandat. Plusieurs



choix d’objectifse ont été retenus au départ. Ils étaient

ensuite fFiltrées & 17aide des critéres suivants:

. Orientés vers un résultat

. Mesurables
Réalistes et réalisables

. Clairs et spécifiques

. ficceptables par tous les départements de 1“auberge
Flexibles

. Mariables avec les autres cbjectifs

. Motivateurs pour 1 auberge

Cing cbhijectifs de base ont finalement été retenus:
1. Elargir et diversifier la clientéle cible au Centre.

Cet objectif ="adresse aux exigences du taux de
fréquentation qui doit €tre atteint pour des raisons
budgétaires., (Les 32 000 nuitées ont &tés retenues par la

consultante et seront Jjustifides dans le chapitre S5.5).

z. Développer une stratégie pour augmenter le nombre de

nuitées durant les périodes creuses,

Cet objectif s adresse aux considérations quantitatives et
qualitatives du taux de fréquentation. Il impligue la
nécessité de stratégies particuliéres suite & 17étude des

statistiques de fréquentation des 2 derniéres années.

3. Développer des ocutile de qualité pour la promotion.



Cet objectif s adresse au probléme courant de mangue
d'outils promotionnels dans le département de marketing.
Cet obljectif ecst directement relié avec !l atteinte des

cbliectifs 1 et 2.

4, Développer un service d'animation & 1“intérieur du

Centre.

Cet objectif s adrecsse & créer une atmosphére & l“intérieur
de 1 auberge qui saura: aider & la faire connafTtre
davantage, amé&licrer la qualité de 1 hébergement et

promouvoir la mission et les objectifs de base du Centre.



5.2.2 Objectifs particuliers et specifigues

Ces cing objectifs principaux ont été subdivisés en 20
cbijectifs particuliers et S2 objectife spécifiques qui
constituent les stratégies ou plans pour arriver au but
principal du plan triennal: augmenter le nombre de nuitées

au Centre,
bjectifs spécifiques

objectifs spécifiques

objectifs particuliers “oee—— Objectifs spécifiques
objectifs générgux. =—— objectifs particuliers

bug L—=——"0bjectifs généraux objectifs particuliers

objeccifs généraux

La grande qualité de ce plan qui est basé sur la
méthodolagie de la programmation par objectifs est quielle
permet de wérifier si les movens utilisées répondent aux

objectifs érnioncés et vice-versa:

i &
w“‘qllo 24
L

but objectifs généraux objectifs particuliers ebjectifs spécifiques wmoyens

ﬂ

Co.en N

—~—

fivec la question “"pourquoi?" an dewvrait €tre capable de
remonter des moyens au but et avec 1a question "comment?" on
devrait €tre capable de faire le méme cheminement dans le

£ens inverse.



] LA GESTION DU PLad TRIEMNAL

o

Le plan triennal est utilisé par les gestionnaires
du Centre et son Concseil d'administration pour guider
1“évolution du Centre & court et morven terme. MEme si ce
ptan est un plan marketing, 1 envergure de csecs objiectifs de
base impligquent 1“ensemble des processus et le systéme de

support du Centre.



5.4 PLAN TRIENNAL

OBJECTIF GENERAL @ 1.0 Elargir et diversifier la

clientédle cible au Centre

OBJECTIFS PARTICULIERS:

1.1 Tracer et évaluer la zegmentation actuelle de l1a

clientéle cible et des marchés cibles .

1.2 Identifier la clientéle potentielle gque le Centre

pourrait atteindre dans 3 ans.

1.3 Flanifier une approche sretématique des efforts

marketing & 17atteinte de cette clientédle cible,

1.4 Claritier 1 image du Centre et son appartenance au

réseau des auberges de Jjeunesse.
OBJECTIFS SPECIFIGQUES:

1.1.1 A partir d’une analyse des statistiques et des
listes de réservations des 2 derniéres années,
évaluer la clientéle du Centre par rapport a sa
provenance géographique et sociale. Dresser un
tableau de la croiscsance de 1a clientédle au cours

des ftroie derniéres années.



1.2.1
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Analyser 1 évolution de la clientéle par rapport
aux données des statistiques et des réservations a
la fin de chaque année fiscale, afin d’'évaluer si
les objectifs de pénétration de marché ont été

atteinte.

Dresser une liste dee organismes cibles en
Omtaric, dane }“Est Canadien et dants le MNord-Est

des Etats-Unis, qui peuvent s inscrire dans un

Viger Ye marché de 170ntaric au niveau de la

promoticon marketing dés 17été 1985,
Vicer le marché de 17est du Canmada dész 1°été {985,

Viger le marché du nord-est des Etats-Unis dés

17&té 19285,

Viser une promotion internaticnale de fortaite des

1“automne 1%85.

fnalyser et développer la pénétration de tous les
marchés en 198&, viser également & atteindre le

marché de 1“ouest Canadien.

La Directrice Générale soumet son plan triennal au

Concseil dadministration au mois d’aoﬁt 1985,



g
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Le Conseil d'administration suit 17évolution du

plan.,

Le Concseil dadministration évalue les abjectifs

spéciftiques du plan.

La Directrice fait un rapport au Conselil

d'administration & tous les quatre mois.

En avril 1787, prévaoir 17élaboration du blan

triernnal 1%988-19%91.

Utiliser des cutils de gestion spécialement
adaptés pour suivre 17évolution de 1a clientéle

cible et pour mesurer son impact {uaoir 4.2.17

Promouvair et développer, & travers le matériel,
les efforts de promotion et de relations
publiques, 1 image du Centre comme lieu

d"hébergement pour les jeunes et les moins jeunes,



OBJECTIF GEMERAL Z2.0: Développer une stratégie pour
augmenter le nombre de nuitées durant les périocdes

creyses

OBJECTIFS PARTICULIERS:

z2.1 Attirer dee groupes de skieurs du Québec, de

1“Ontaric et du nord—-est des Etats Unis.

2.2 Créer un forfxit qui peut se vendre sur le marché

international.

2.3 Concevoir un projet de collaboration avec la YWigie
& Québec pour un forfait automne-hiver,
2.4 Monter un forfait qui peut inclure dfautres

auberges; ex.: Mtl.

OBJECTIFS SPECIFIGUES

2.1.1 Organiser une publicité spéciale pour le ski
~mettant la vilie de Québec et le Mont Ste-Anne en

valeur.

2.1.2 Elaborer un mailing qui s”adresse aux adeptes de

. . . . A
ski. Faire des envoie au mois dfaocut.,

2.1.3. Participer aux salons de ski.
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Prévoir 1“achat de publicité spécialisée pour te

ski.

Développer des liens avec )“Association

Canadienne des Auberges de Jeunesse,.

Explorer la possiblité d'une collaboration avec

SEVEC pour un forfait incluant Montréal et Québec.

Yoir la possibilité de monter un forfzit qui peut
L )
gtre envoyé & International Youth Travel Seminar

ay mois de sepitembre 1972%.

Préparer un forfait "Wille-Campagne”, pour 1 hiver

prochain avec la Yigie.

Explorer la possibilité d7un forfait avec

1 “auberge de Montréal pour le printemps prochain.

Développer le forfait Montréal, Trois-Riviéres,

Buébec pour le printemps 1786&.

OBJECTIF GEMERAL 3.0 : Développer un sy¥stéme de gestion pour

les activités du secteur marketing.

QBJECTIFS PARTICULIERS:

3-

1

Etablir une définition de tiches des intervenants,

dans le secteur marketing.
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FRaffiner le svetéme de réservations

Organiser un systéme de traitement de
1"information (marketing information system), pour
assurer un classement, une filtration et une mise

& jour dee informations.

Etablir un rapprochement avec SEVEC pour les

mailings, la facturation et la comptabilité,

Elaborer une grille dfautorité pour les
principates taches qui reldvent du szecteur

marketing.

Réviger les définitions de t&ches une fois par

Structurer un grstéme de réservations qui
opérerait par numéro de dossier et de fagon

chronologique.

Identifier les principales sources d’informations
nécessaires au bon fonctionnement du département

de marketing.

Informatiser le svstéme de traitement

d’informations.



2.4.1 Structurer un protocole-d'entente avec SEVEC pour

17avtomne.

OEJECTIF GENERAL : 4.0 Développer des ocutils de qualité

pour le marketing
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OBJECTIFS FPARTICULIERS:

4.1 Evaluer et rencuwveler le matériel déjii existant

avec un s»stéme de contrfle de la qualité.

4.2 Determiner Te type d'outils nécessaires pour
rejcindre la clientéle cible

4.2 Développer des cutils pour les promotions
spéciales,

ORJECTIFS SPECIFIGUES:

4.1.1 Refaire 1e dépliant.

4.1.2 Reftaire les pochettes en langue anglaise et
frangaise.

4.1.3 Mettre en valeur dans tout le matériel les
principaux attraits de 1 auberge. Entre aﬁtre, le

coté économique, le slogan "en plein coeur®,
1“ambiance et 1 importance des échanges

personnels,



4.2.2

Etablir une grille de critéres pour 17évaluation
de tout le matériel et s“assurer quielle est

respectée.

Frévoir une meilleure identification des lieux par
un affichage & 1 extérieur et & 1 intérieur de la

baticse.

Gévelopper des outile de travail pour tracer
1“évolutiaon de 1a clientéle cible et de sa
satistaction. Le tout, en utilisant statistiques,

stionnaires.
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Uans chague cas, déterminer les outils
nromoticonnels nécessaires €t mesurer

efficacité de tacon régulidre,.

Dévelapper une approche marketing et

promotionnelle pour la clientéle de ski.

Ssppuyer certains efforts d'animation avec un
matériel promotionnel spécialement congu pour

V“événement.

Congevoir du matériel promoticonnel! du type
"hardware" pour 1“zsuberge, exq T-shirt, boutons

prestiges.



OBJECTIF GEMERAL: S.0 Developper un service danimation &

1“intérieur du centre
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OBJECTIFS PARTICULIERS:

5.1 Faire connaTtre le dynamisme du centre dans le

milieu local; Guébec et les environs.

.2 Créer et maintenir une ambiance chaleureuse de
rencontre & 17intérieur de 17auberge.
5.3 Mettre sur pied quelques projets spéciaux au cours

de 17 année pour les vorageurs.

Z.4 Fropager la dimensiaon éducative et culturelle du
vorage tla mission du centre? via les activités
d'animation pour les vorageurs.

3.5 Impliquer le personnel davantage dans les

activités diordre social du Centre.

OBJECTIFS SPECIFIGQUES:

g.1.1 Inviter la population locale & participer aux
différentes activités du Centre; ex,, les § & 7,

les soirées de films, Tes marchés aux puces.

Etablir un contact réqulier awvec la precsse locale

A
-
P

pour les différentes promotions du Centre.
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Organiser une conférence de presse & Québec et 3
Montréal chaque printemps pour promouveir les

activités du Centre,

Voir au réaménagement des salles d accueil:

peinture, propreté et gquelgques nouveaux meubles.

Monter un guide sur le travail de 1 accueil,
mettre 1 accent sur la qualité du service et le

sourire.

Faire une éwvaluation du perscnnel deux fois par

année.

Flanifier quelqgues activités "spéciales”
danimation chague année pour le personnel du

cerntre et pour les itinérants,

Doter e centre doutils d’animation tels gue

Jeux, revues et équipement de loisir.

Monter un systéme d’inventaire et de contrSle pour
le matériel qui sera & réviser de fagon réguliére

par les gens de 1 accueil.

Offrir un service dinformation sur les diverses

activités qui se déroulent dans la ville,

Ay cours de 1 année, mettre sur pied des activités

qui s adressent uniquement au personnel de



}“auberge. Profiter de ces moments pour +faire un

exposé sur 17évolution des activités & 17 auberge.



9.4.1 TaBLEAL DU PLAN TRIENNAL

Quelgues notes pour faciliter 1a compr&hension du

lableay

Sur la verticale nous retrouvons leg mois, compris
dans le plan triennal et sur 1 horizontale le numéro

correspondant aux objectifs spécitiques.
CODE DE POSITIOMNEMENT
»* signifie le mois d atteinte de 17ochjectid

X signiftie la péricode nécessaire pour la mise en

ceyvre de 1 objectis

0 signifie gque 17objectif se réalise au besoin
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5.5 COHERENCE AVEC LE MODELE CONCEPTUEL

Le plan triennal présenté dans ce chapitre fut
€laboré zelon les exigences du modéle conceptuel décrit dans

le chapitre précédent.
5.5.1 Elaboration du taux de fréquentation

Le taux de fréquentation pour 1”année 1985-8& fut
tfixé (voir tableau C ) de la fagon suivante: d“abord on a
dtudié lec taux de fréquentation des trois derniéres années
pour le C.I1.5.08.. On a pu constater que la distribution du
taux de fréguentation ainsi gque la prowvenance gécgraphique
des vorageurs demeuraient sensiblement les mémes au cours de

ces trois années.,

Four 1”année 1985-24, on a donc pris la méme
distribution des taux de fréquentation mensuelle de 17 année
1983, et on les a projetés sur un total de nuitées wisé de
22 000, Ce chiffre fait déja partie des calcule budgétaires
pour 1 année en cours et i1 paratt €tre un chiffre réaliste
et désirable pour 17année en cours. UOn sait gqu’en 1784
1“auberge & pu réaliser 2% 000 nuitées. Far contre, on
opérait les deux auberges (D Auteuil et Ste-Ursule’ durant
la période estivale, ce qui permettait un taux doccupation
possible de 315 lits durant la saison la plus forte. Ce

meme été, on a pu réaliser un nombre de nuitées record,

grace notamment 3 Québec 1984,



Neanmoins, i1 est fort possible que 1 auberge scit
capable de réaliser les 32 000 nuitées visées pﬁur cette
année financiére puicsque les effete des morens mie en oeuvre
dans le plan triennal dewvraient avocir un impact de 2 & 4
mitles nuitéese additionnelles entre les moise de décembre
1985 et e début d’avril 1®84. De plus, il faut considérer
que SEVEC compte amener 7 400 nuitées au Centre cette année

{par rapport & 1400 17an passé? donc 4 000 gqui seraient

comptabl isées dans 17 année financiére courante,

On peut ectimer que le Centre perdra cet été S 000
nuitées par rapport & 17année 1984, seulement durant les
mois de Jjuillet =t d’aoﬂt, qui ont été des mois exceptionels
ern 19284, Far contre, & la Fin Jjuin, on enregistrait une
avance de 1000 nuijitées sur 17année passée. Pour atteindre
ez 33 Q00 nuitées, i1 +aut d'abord rattraper les 4 00C
nujtées perdues et chercher les 4 000 nuitées
additionnelles, S5i effectivement SEVEC rentre 4 000 nuitées
additionnelles et 1a stratégie marketing razpporte un autre
4 000, on aura atteint le taux de fréguentation visé, c’est

& dire les 32 000 nuitées.

On peut donc utiliser le taux de frégquentation
visé pour se guider dans 1 atteinte de nuitées dans les mois
qui suivront, Il faut noter cependant, qu’il ¥y aura
probablement des écarts durant les mois de septembre,
octobre et peut-etre novembre, qui seront compensés par un

plus fort taux doccupation de décembre jusqu‘i la fin mars.



Ceci ='explique par le fait que les nuitées additicnnelles

gqui wviendront combler 17écart déji existant joueront surtout
aprés le mois de novembre. Je préftére, néanmcins, garder le
taux de Ffréquentation tel quel pour refléter les variations

mensuelles traditionnellement uvwécues.

2.5.2 Stratégie de période creuse

Les statistiques démontrent gque 17automne et
}“hiver sont toujours les périodes creuses au niveau de la
fréquentation. Durant ces périocdes le nombre d'Européens,
Caznadiens et Américains bhaisse de besucoupi c’est donc
majoritsirement les Guébecocis gqui wisitent 17 auberge. La

=t d'environ 2
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durée moryenne de séiocur durant ces

jours,

1" faut donc viser une clientdle cible qgui

agsurera un plus grand achalandage durant ces périodes

(nd

creuses et les encourager & rester plus longtemps.

o

Clientéle Cible

i
[

Darns le plan triennal on essale de résoudre le
dilemme des périodes creuses par deux principaux morens: un

fortait de ski et un forfait Québec-Montréal.

Le forfait de ski est vendu auprés des jeunes en général et
des universitaires dans 1“Est canadien, 1“0ntaric et le

Nord—-Est dees Etats-Unis.



Le forfait Québec~Montréal pour 1 automne et 1 hiver
profitera d‘une promction internationale qui s adressera aux

Européens et aux nord-américains.

Ces deux forfaits = adressent chacun & une clientéle
stratégique pour les périocdes en question. Ile encouragent

également un prolongement de 1a durée de séjour.

5.5.4 Hébergement

Une analrse de la situation ainsi que des
résultats préliminaires d'un questionnaire qui est
présentement en circulation dans 1 auberge indigue que le

mode d hébergement est plus que satisfaisant pour la

"

clientéle, On = "adresse & la gquestion d'animation et on
prévoit des améliorations locatives dans le cadre du plan
triennal. Cependant, on ne wise pas de grands changements

dans la qualité des services offert

(]

)]
o
n

Tarifs

1
mn

Puisgue déix le tarif & 1 auberge #st au dessus de

1a morenre, et puisgu’on ne wise pas de changements dans
1V "hébergement qui vont engendrer des couts excesszife & long
terme, on va garder les tarifs en vigueur pour 17année en
cours, Il peut, par contre, avoir des ;hangements aprés

1985-84.



CHAPITRE &

RECOMMANDATIONS ET CONCLUSIONS

&.1 RECOMMANDAT I OGNS

L‘état de la situation au niveau du marketing du
Centre exige un redressement de la situation. WVoici les
étapes que devrait suivre le conseil dadministration au

cours dezs semainecs et des mois & wenir.

ETAFE 1

1Y ¥aut viser une plus grande implication des
membres du Conseil d’administration dans les opérations du
Centre. Une rencontre spéciale d une journée devrait étre

prévue pour discuter du r&le des membres du Conseil dans les

atfaires du Centre.

La directrice générale a besain de ressources
humaines additionnelles pour combier ses fonctions et
planifier 1“évolution de 1“auberge & long terme. Le Conseil
d’administration devrait fournir un savoir cogniti+f
additionnel et au bhesoin, diriger certaine dossiers clefs au

Centre.

I1 faut définir ce qu’an entend d’une
"participation active" au niveau du Conseil d‘administration

de 1“auberge. Ensuite chaque membre devra décider s il est



en mesure d ' assumer une telle participation. I1 dewvra
également décider si on doit adjouter des membres au

Conseil.

ETAPE 11

Rencontre d‘une journée pour parler spécifiquement du
plan triennal. Yers 1a fin du mois d'octobre, début

novembre, le Conseil devrait se réunir pour :

évaluer 17évolution du plan triennal
. assurer les mesures de contriale
. évaluer 1“état dees nuitées, les prévisions Jjusqu'a 1a

t+in du mois de mars, et 17 impact sur le budget

[
bt
vt

ETAPE

Au mois de janvier ou février, convoguer une rencontre
du conseil d'administration avec les emplorés de

17 auberge pour discuter:

. des ohiectifs de développement & moren et long terme
. revoir la micssion et les objectifs du Centre
. revoir les ententes de fonctionnement avec les

locataires: 1‘utilisation de 1“espace & 1 intérieur de

1“auberge



&.2 CONCLUSION

Le Centre International de Séjour est une
entreprise avant connu une craissance rapide, i1 tui faut
une gestion & sa mesure. Le plan triennal de marketing
devrait rétablir 1a situation & court terme et fournir une
bonne base de développement & moyen terme. Cependant, les
membres du Conseil et les emplorés de 1 auberge doivent se
pencher sur la question delavenir de 17auberge et =on

évolution & long terme.

Lenvironnement phyrsigque dans lequel se situent
les guartiers généraux de 1 auberge lui permet plusieurs
possibilités, pour en nommer quelques unes: un systéme de
polybureau plus développé, plus de chambres (des suites
V.1.P. peut—-é&tre), un aménagement permanent sur le toit, une

cuisine plus fonctionnelle,

La zituation géographique de 1 auberge apporte
certaines contraintes; la ville de Québec ne sera jamais
comme la ville de Montréal, le flux d'itinérants sera
toujours faible durant 1“automne et 1 hiver. Jusqu ol le
C.1.5.8. devrait aller dans sa collaboration
avec S.E.V.E.C ? Faut-il faire des compromis au niveau de

la mission du Centre afin dassurer une rentabilité 2

1"année?



Les subventione aux auberges de Jjeunesse diminuent
avec les années. C’est maintenant que le conseil
d’administration du C.1.5.8. doit s adresser & 1a question
de rentabilité & long terme et les morens de 1 atteindre.

Le marketing du Centre doit se faire en fonction du service
gque 17on veut vendre; on doit s'entendre sur la fagon dont
cn affrira notre szervice d hébtergement dans 17avenir. Le
plan triennal proposé ici présente un plan d'action qui
repose sur des ocbjectifs fixése en fonction d7un besocin de
redressement dane 1 immédiat, C’est maintenant qu‘ il faut

ce pencher sur 17avenir du Centre.



CHAPITRE 7

REFLEXI.ON METHODOLOGIQUE

Le mémoire de recherce—action a comme principaux
obijectits de "procurer & 1 étudiant 1 opportunité de prendre
en main définitivement, d’approfondir et concrétiser les
connaissances et les méthodes de travail gu’il aura

acquises." (%

L est dans ce chapitre gque nous verrons si
effectivement les cbjectifs du mémaoire aont été respectés

selon troise (32) aspects fondamentaux méthbdo]agiquea.

Le premier, nous permettra d analyser 17étude en
tant que recherche-action et de la valider selon différents

critéres.

La seconde partie traitera de la méthode utilisée,
selan 1 approche systématique de Checkland, ses modalités
diapplication versus la validité de 1a démarche et les

legons & tirer de cette méthodologie.

Finalement, nous verrons les principales
difficultés rencontrées selon notre démarche persconnelle

lors de la conception du mémaire.



7al Les RECHERCHE ACTIOM

Un groupe d“étude sur la recherce-action de
1"Université du Québec, & Chicoutimi, a défini l'a recherce-
action de la fagon suivante dans leur document

Yers une définition du concept de la recherhe—action:

" La recherche—action est un processus dans lequel
les chercheurs et les acteurs, conjointement,
recherchent systématiguement un donnée et posent
des actione, &n wvue de solutionner un probléme
immédiat vécu par les acteurs et d'enrichir le
savoir cognitif, le savoir-faire et le savoir-etre
danz un cadre &thigue mutuellement accepté." (107

Ce concept s apparente bien avec le schéme de

pensée de la MaTtrise en gestion des PMO et c'est pourquci

nous le retiendrons pour fin de validation dont woici les
principaux critéres. fwoir tableauy NI
T2 CRITERES DE V&LIDATION

Au préalable, i1 faut définir un théme qui sera
emplaovyé au cours dees lignes suivantes soit le concept de
CHERCHEURACTEUR.

Embauchée a titre de Directrice Générale en mai
1985, je suis étroitement liéde aux opérations quotidiennes
du Centre (acteur’ et dans un second temps, investigatrice
du mémoire de recherche-action tel gu“établi par le mandat &

la section 1.8.



LE PROCESSUS DE LA RECHERCHE-ACTION

TABLEAU N

SAVOIR

CHRERCHEUR ACTEUR

cognitif cognitif
faire faire
SCIENCE \ Etre étre .ACTION
savoir cognitif 7 ‘ 3 savoir cognitif
savoir=-faire

savoir-faire
savoir-étre

CADRES

théorique
méthodologique
éthique

SAVOIR
NON HOMOLOGUE

SAVOIR
HOMOLOGUE

CHOIX DE
SPLUT10N

IMPLANTAT I ON
DU CHANGEMENT

EVALUAT ION
DES RESULTATS

EVALUATION

GLOBALE DE LA
RECHERCHE~-ACTION

% Shéma tiré du document “Vers une définition du concept de la recherche~
‘. action édité par le LEER.



Donc, Jje me qualifierai de CHERCHEURACTEUR.

De plus, ma recherche—action a pris la forme d’une

participation militante car "la recherche est faite par les

acteurs et pour eux; ils en sont les auteurs et les

destinataires."(11)

Comme critéres de wvalidation, J7en ai retenu cing

(5 afin de faire un bBilan et de réaliser si effectivement

i1 » eut recherche~acticn:

I"implication d'une recherche et dune ascticn

r.2.1

La recherche-action daoit ©tre un processus

d’investigation d“un donnée et de pose d action.
Ce mémoire est le fruit d'une recherche & tous les

niveaux}; de 1“analyse de 17 image riche jusgqu’a

1"implantation et 1a validation du modéle conceptuel.

Ce diagnostic se compose effectivement d'actions

et dactions continues. Le chercheuracteur a

travaillé de pair avec 1“égquipe du Centre d‘abord pour

cerner les activités de 17 auberge et ensuite pour implanter

e plan triennal de markKeting, qui touche & tous les

secteurs dactivités.



L'envergure du plan triennal ainsi que la nature
de 1"implication du chercheuracteur au Centre (son radle de

Directrice Générale) assurent des actions continues.

7.2.2 Mise en commun dees types de savoir

Il existe trois (3) types de savoir, le savoir
cognitif (intellectuell, le savoir—faire {(expériences) et le
savoir-etre f(caractéristiques personnelles? et c'est par
interaction de chacun d’eux que £7est effectud ce processus

de recherche~actian.

Dans le cadre de ce diagnostic, les employés de
1"auberge zinsi que son conseil d'administration, les
membres de 1a Fédération Guébecoicse de L'Ajisme, les
empiorés du M.L.C.,FP., et 1a clientéle de 1 auberge, ont tous
contribué leur part de savoir-taire et de savoir-etre. Le
CHERCHEURACTEUR, en plus de son savoir—-cognitift, a pu
praftiter de son expérience au niveau l"utilisation des
auberges de jeunesse & travers le monde dans 1“élaboration

de ce diagnostic.

7.2.3 Solutionner un probléme immédiat vécu par les
acteurs

Dane une recherche telle qu‘un diagnostic
dentreprise, il va de soi que 17 étude doit aboutir & un

choix de soclutions aux problémes sélectionnés.



&y cours de cette recherche-action, le
plan-triennal de marketing fut déposé et adopté dans la
gestion courante des opération du Centre. Bien qu’il soit
encore trop tot pour mesurer un impact au nivesu des nuitées

réalisées & 17auberge, le plan triennal a apporté ceci:

amélioration du climat de travail en se concentrant sur
lez problémes de planification qui créaient une

atmosphére d’incertitude,

. impiantation d'outils de gestion dans tous les secteurs

diactivités.

. mise en branle de forfaits de promotion (ski et
promoction internationale) aftin de = adresser aux

périodes creuyses.

. mise sur pied et planification diactivités d animation
dans 1 auberge; scirées de films, 5 & 7, marché aux

puces, future wisite de Madame Sauvé,

amél joration decs relations de travail avec le F.Q.A.
tle CHERCHEURACTEUR est maintenant sur leur Concseil
d administration?, et SEVEC (on planifie conjointement

avec eux un forfait Québec—Montréald.,

. améliorations locatives: rénovation et peinture des

salles de réception & 17acceuil.



7.2.4 Participation d7activités conjointes

la recherche—-action doit reconnafTtre deux entités
distinctes et actives dans 1 acguisition du savoir: un des

acteurs, un ou dee chercheurs.

Tout au long de cette recherche, il ¥ a eu une
trés forte participation entre les acteurs et le chercheur.
Le fait que le chercheur jouait plus précisement un role de
chercheuracteur a occasionnd une bonne compréhension de la

probl ématique.

& chacune des étapes de 17 image riche, il ¥ a eu
beaucoup dexplications et de négociations afin davoir un
bon suivi de la méthode et de permettre de débioucher szur un

plarn triennal de marketing.

La réalication du plan triennal, de la conception
Jjusgu‘d son implantation, a entrainé une participation

conjointe trés active des acteures et du chercheuracteur.

7.2.9 Investigation en vue d”acquerir de nouvelles

connaissances

La recherche—-action doit enrichir le savoir

cognitif, le savoir-faire et le savoir-etre.

L impact de ce diagnostic £7est répercuté &

plusieurse niveaux. D abord le CHERCHEURACTEUR a pu



développer son saveoir cognitif par ses recherchese théoriques
au niveau du marketing et leur application au niveau du plan

triennal.

L implantation du méme plan a permis au personnel
d’apprendre & structurer leur travail et diriger leurs
energies vere des objectifes bien définis. Une contribution
de connaissances des acteurs était également nécessaire lors
de chacune des étapes de la démarche syvstématigue de

Checkland .

Qucocigque plus difficile & évaluer, cette recherches
& ausei apporté un savoir—etre. Au début du mandat, les
emplovés semblaient dépassés par les évinements et ifrés
insécures dans leur milieu du travail. Maintenant on

ine gestion,

]
s

travaille davantage en tant gquéquipe. La
gr%ce & 1implantation du plan triennal & motivé )1 équipe et
est maintenant considérée comme une valeur importante pour

la pérennité de 17ocrganisation.

Du coté du chercheuracteur, la satisfaction
d avoir relevé un défi de cette taille ne peut gqu’'influencer
les caractéristiques perscnnelles et se répercuter sur la

recherche future.



-

B CONCLUSTON

Lorsgqu’aon analyse chacun des critéres de
validation, on peut conclure que cette étude constitue une

recherche—~actiaon.

Les concepts correspondent bien aux attentes dfune
recherche—action =t de plus, tout un processus a é&té

erngendré pour le Centre avec 1 adaptaticon du plan triennal.

“lLa validation de i1z démarche provient diune
tolérance et d'une acceptation de 1 envircnnement.
Si les graines gqui sont semées & tout vent dans
1“environnement comme disait Larousse, ne sont
Jamais fécondées, cest un eystéme qui vwa mourir &
tréds court terme, =i par contre ces graines sant
fécondées, c’est un srstéme gqui va se
reproduire. " o122

=
£

LA METHODOLOGIE UTILISEE

La méthodologie de P.B. Checkland correspond kien
aux attentes dune recherche-action.

“Elle permet d’aborder des situations-problémes mal
définies ou peu structurées en favorisant
1"émergence de modéles conceptuels qui permettent
d’intégrer plusieurs points de vue et ainsi,
évitent d’imposer trop rapidement des solutions
qui pourraient s avérer inadéquates." (13>
La méthode en question a permis au chercheuracteur

de garder une obljectivité tout au long du processus de sa

recherche-action. La nécessité de construire une image



riche relativement poussée & obligé le chercheuracteur &
prendre du recul par rapport & ses fonctions & 1 intérieur
du Centre et a permis de rassembier Tes éléments nécessaires

pour pascer au modéle conceptuel.

Le mandataire avait été engagé par le Centre pour
€“occuper des problémes de marketing. I1 faltait,
cependant, faire un ftour d'horizon complet pour s assurer
queffectivement, le Conseil d'administration avait mis le
doigt sur le bon point d'ancrage. Le mandataire a pu le
confirmer dans ses recherches de base au niveauy de 17 image

riche et ensuite dans Vi justification du point d7ancrage.

-..J
L]

CRITERES DE YWALIDATION DE La DEMARCHE

Les différents critéres de validation emplorés

i

dane la méthode Checkland qui seront appliqués & cette

fecherche sont les suivants:
-~ walidité interﬁe
- walidité externe
- fidélite

- impartialité



7.59.1 Yalidité interne et externe

Lee critéres de validité interne et externe nous
permettront de savoir i les modalités de la recherche
correspondent & la situation examinée et 1 information
receuillie. Ile nous indiqueront également si la méthode
suivie permet dinventorier un échantillon de situations qui

assure une transposition des dvénements.

On procédera maintenant & la walidation de chacune

des étapes de la méthode srystématigque de Checkland,
ETAPE: Image Riche

MOYENS DE VALIDATION INTERNE:

entrevuyes non-structurées avec les acteurs,
emplovés

présence constante du chercheuracteur Gans
1“entreprise

consensus entre acteurs et chercheuracteur pour
1"image riche telle gque décrite dans le présent

mémoire.
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE

. revue de littérature



. rencontre avec les membres du Conseil
d'administratiaon du F.Q.A.

. rencontres avec 17ancien Directeur Général de
1“auberge

. rencontre avec le responcsable dee auberges de
Jeunesse au niveau du M.L.C.P.

. rencontre avec le Directeur Exécutif de
1“Agsociation Canadienne des Auberges de Jeunesse
et le Wice-président executif au niveau du
marketing

. rencontre avec le directeur de théze M. Jean-Louis

Malouin
ETAPE : FPoint d ancrage et modéle conceptuel
MOYENS DE VALIDATION INTERNE:

. consensus entre les dirigeants, le conseil

1

d'adminigtration et le chercheuracteur sur le

point d ancrage et le modéle conceptuel
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE:
« revue de la littérature

. consultation avec mon directeur de thése



ETAPE: Implantation

MOYENS DE VALIDATION INTERNE

revue de la littérature (documents du M.L.C.P. et

du F.Q.a.0

consensus des employés de 1/auberge pour

1"implantation du systéme
MOYENS DE VALIDATION EXTERNE

rerncontre avec mon directeur de thése M,

Jean-Laouis Malouin

rencantre avec le directeur des communicatians
pour le regroupement national des loisirs, M. Luc

Fagquette
7.3.2 La +idétlité

La présence continue de chercheuracteur a
contribué & faire ressortir les "vraiees informations" et &
aseurer que la démarche srstémique soit suivi d‘une maniére

rigoureuse et contrdlable.

A
L analyse des structures et processus a du se
faire par l“entremise avec les acteurs principaux reliés &

des activités., Une fois les maodéles construits, le



chercheuracteur s vérifié avec ces memes acteurs, si les
modéles et leurs explications étaient conformes & la

réalité,

7.5.3 L impartialité

Le fait de vivre dans le milieu, cbeserver de fagon
constante, a impliqué pour le chercheuracteur une wue plus
compléte et approfondie de l1a situation, celui-ci risque
moing de construire de faux modéles et de fausses

explications.

I ¥ avait cependant, une certaine "subjectivité”
de la part du cherchesuracteur, puisque celle-ci a développé
urne sympathie envers les acteurs et envers les chjectifs
démocratiques de l‘organisme. Par contre, de fréguentes
discussions et évaluations de son travail par son directeur
de thése a aidé & contrebalancer cette subjectivité gqui est
3 la fois i problématigue et si essentielle & la

recherche—action.

7eb CRITIOUE DE L& METHODE SYSTEMIGUE DE P.E.
CHECKLAND

Dans 1“ensemble, 1‘approche systématique de P.B.

Checkland a été facile & appliquer.

Les acteurs et le chercheuracteur ont participé

efficacement & cette méthodologie tout au long du processus.



Lsz démarche de recherche s7est faite avec des
étapes détachées. L application du processus de validation
du modéle conceptuel, la pierre angulaire de la méthodologie
Checkland, a forcé le chercheuracteur & suivfe un processus
cognitif rigoureux et complet avant d"implanter %on plan

triennal.

AU niveau rédacticnel, le chercheuracteur a trouwé
1“application rigoureuse de la méthodologie Checkland longue
et parfoiz répétitive., Four les exigences de la maltrise &n
P.M.O., le chercheuracteur a voulu etre le plus fidele
possible & 1a méthodologie Checkland dans la présentation de
son travail. Cependant, pour des fine de consultation dans
VVentreprise privée, une présentation plus concise des

résuitats de recherche serait & propos.

~J
]

.7 REFLEXION FERSOMELLE

Mon role de chercheuracteur auprés du Centre
International de Séjour fut une expérience trés
enrichissante gui m"a permie de confronter la théorie avec

la réalité.,

Malgré la courte durée de mon intervention au
Centre (ftrois mois), Jj7ai pu guand méme en rédiger une image
riche avec beaucoup de facilité. Les délais dont je

disposais pour terminer ma thése m'ont obligée & adhérer &



un calendrier strict et une analrvse trés méthodique, ce gqui
m & permis de vivwre d'autant plus les réalités d'un mandat

de consultation.

Jai beaucoup profité de 17exercice de créer et
implanter un plan triennal de markKeting & 1‘auberge. Les
retombées du plan s& font sentir déja et continueront de se

faire sentir dans les mois & venir.

Malgré le caractére détaillé de mon plan, J7ai

tenu & 17 inciure dans ms thése, J'estime qu’il courocnne le
travail de consultation de ce mandat et laisse aux acteurs,
oy aux clients, 17outil le plus pertinent pour redresser le

probliéme idenmtifié.

En terminant, Jje woudrais noter que 1 effort gue
i"ai fourni pour rédiger cette th&se en frangais m'a

galtement apporté des connaizsances qui ont rehaussé 1z

[ O

vaieur académigue de mon intervention.
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ANNEXES

AMNEXE & Résyltats du fonds d’explaoitation de

1“exercise terminé le 21 mars 1985



Charette, Fortier, Hawey
Touche Ross

CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.

RESULTATS DU FONDS D'EXPLOITATION

DE L'EXERCICE TERMINE LE 31 MARS 1985

1985
19, rue 69, rue
Ste-Ursule d'Auteuil Total 1984
Revenus
Ventes de services '$ 184 801 $§ 94 205 279 006 145 647
Subvention -~ Ministé&re du Loisir,
de la Chasse et de la PEche - 47 490 47 490 52 873
Subvention - Acquisition d'&quipe-
ment et exfcution de plomberie 97 806 - 97 806 16 954
Subvention - Aide 3 1'emploi 3725 500 4 225 19 200
Autres 26 017 188 26 205 9 854
Produit de disposition d'immobi-
lisations - 200 000 200 000 -
312 349 342 383 654 732 244 528
DEépenses
Personnel
Salaires - directeurs de services 56 012 24 383 80 395 60 230
Salaires - autre personnel 50 369 19 439 69 8§08 54 048
Charges sociales 10 281 11 297 21 578 9 506
116 662 55 119 171 781 123 784
Frais de fonctionnement
Assurances générales 3 871 4 015 7 886 5 120
Chauffage 22 788 6 366 29 154 17 553
Transport et communications 5 417 S5 863 11 280 4 703
Electricité 4 845 2 326 7 171 1 507
Entretien et réparations 71 071 18 641 89 712 11 895
Honoraires professionnels 13 969 19 043 33 012 7 088
Information et publicité 11 101 1 075 12 176 325
Matériel de bureau 2 560 93 2 653 3 100
Taxes 2 492 1 591 4 083 1 305
138 114 59 013 197 127 52 596
Acquisition d'immobilisations
Terrain - - - 30 331
Bitiment 98 545 - 98 545 95 804
Mobilier et &quipement ~ - - 3 312
98 545 - 98 545 129 447
Autres dépenses
Alimentation . 26 267 15 616 41 883 17 152
Divers 12 093 2 199 14 292 5 265
Literie 8 104 1 108 9 212 3 342
Service de la dette (18 870) 156 127 137 257 36 899
27 594 175 050 202 644 62 658
Total des dépenses 380 915 289 182 670 097 368 485
xcédent des (d€penses sur les re-
QAR SAAN eg2 N1 PY R LV Mt emn m—m

venus) revenus snr lec Afnencsec



Charette, Fortier, Hawey
Touche Ross

CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.
(Constituée en vertu de la 3éme partie de la Lol sur les Compagnies-de Québec)

BILAN AU 31 MARS 1985

FONDS D'EXPLOITATION

ACTIF
1985 1984
Actif 3 court terme
Encaisse $ 34032 5 660
Compte 3 recevoir 4 081 -
Solde de prix de vente 3 recevoir (Note 1) 195 000 -
Subvention 3 recevoir - 900
Frais pay&s d'avance 733 -
$233 846 $6 560
PASSIF

Passif 38 court terme

Comptes 3 payer - opération $§ 68913 § 28 180

Comptes & payer - rénovation 36 284 -
Solde d'hypothéques 3 payer 160 032 -
Taxes diverses 3 payer 3780 6 171
Dép8ts de clients 12 551 4 558
281 560 38 909
Déficit (47 714) (32 349)
$233 846 $6 560
FONDS DES IMMOBILISATIONS
ACTIF
Immobilisations (Note 2)
Terrains, batiments, mobilier et
équipement - au cofit __$473 520 $531 596
PASSIF
Jette & long terme (Note 3) $§ 251 035 § 325 464
Placement en actifs immobilisés 222 485 206 132

$473 520 $531 596

Au nom du Conseil:

e ¢ o » o administrateur

e o o o s o o s s o o o o o o« administrateur



Charette, Fortier, Hawey
Toudhe Ross
CENTRE INTERNATIONAL DE SEJOUR DE QUEBEC INC.

DEFICIT
DE L'EXERCICE TERMINE LE 31 MARS 1985

1985 1984
Déficit (fonds de prévoyance au dé&but) $ 32 349 $ (91 608)
Moins
Excécent des dépenses sur les revenus de
1'exercice 15 365 123 957

Déficit 3 la fin $47 714 $32 349



