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SOMMAIRE

Qu'il soit émergent ou délibéré, le changement contribue inévitablement a transformer
la réalité organisationnelle. Les changements continus et imprévisibles, appelés
turbulences, agissent sur I'équilibre stratégique. En réaction aux turbulences,
I'organisation mobilise ses ressources et adapte ses pratiques devenant ainsi de plus en
plus habile pour avoir du succes. Cette habilité appelée agilité est I'objectif central de ce
mémoire.

Bien que les services représentent une grande partie de |'‘économie moderne, les
entreprises de services ont peu d'outils pour développer leur agilité. Notre recherche vise
a identifier les ressources internes et les pratiques qui contribuent a stimuler et a
entretenir I'agilité dans ce secteur. Pour y arriver, nous avons choisi comme contexte les
cafés progressifs montréalais. Pour ces trés petites entreprises (TPE), les turbulences font
partie du quotidien. Elles doivent y réagir rapidement pour survivre et continuer a avoir
du succes.

Notre recherche étant exploratoire, nous nous sommes appuyés sur |I'étude de cinq cas,
soit cinq cafés progressifs montréalais. Pour décrire chacun des cas, nous avons utilisé
des données primaires et secondaires recueillies a partir d’entrevues, d'observations et
de la consultation de données publiques.

A la suite de I'analyse de nos données, effectuée par codification, cing propositions sont
ressorties afin d'outiller les propriétaires-gestionnaires a rendre leurs TPE agiles. Nous
avons également contribué a I'enrichissement de la théorie concernant l'agilité en
services en développant une typologie des turbulences et en créant le cercle vertueux de

I'agilité, ou I'alignement de service devient une condition essentielle au succés.

Mots clés : Agilité, Alignement de service, Cafés progressifs, Expérience-client, Services,

Serviscene, Succes, Turbulences, Trés petites entreprises.
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INTRODUCTION

"Aqgility is becoming a condition of survival."
(S. Goldman)

Le changement influence plus rapidement que jamais la réalité organisationnelle, mais il
apparait que c’est surtout la version non-délibérée du changement qui créée le plus de
défis aux organisations du 21° siecle (Goldman et al.1995). La turbulence, type de
changement continu et imprévisible (Khandwalla, 1977; Achrol, 1991), agit sur I'équilibre
stratégique. Des chercheurs intéressés par le concept de turbulence (Davis, 1991;
Chakravarthy, 1997; Volberda, 1997; Conner, 1998; SubbaNarasimha, 2001; Mason, 2009)
ont démontré que |'organisation qui continue a avoir du succes, malgré les turbulences,
réagit rapidement en mobilisant ses ressources et en adaptant ses pratiques. Cette
habilité, qui permet aux organisations de préserver leur pérennité dans un environnement
turbulent (Vazquez-Bustelo et al, 2007; Yauch, 2011), est nommée agilité et est au centre

de notre étude.

Le concept d'agilité a émergé du contexte manufacturier au début des années "90 et a
d'abord été considéré comme une stratégie de fabrication (Nagel et Dove, 1991;
Gunasekaran, 1999). Bien que I'économie mondiale est dominée par les services
(Lovelock, 2008), nous avons constaté que les entreprises de services manquent d’outils
pour développer leur agilité (Menor et al., 2001), pour réagir rapidement aux turbulences
et ainsi survivre et croitre (Lane et Down, 2010). Plusieurs chercheurs identifient les
relations avec les clients parmi les pratiques organisationnelles courantes pour
développer I'agilité (Goldman et Nagel, 1993; Fliedner et Vokurka, 1997; Yusuf et al. 1999;
Vasquez-Bustelo et al. 2007). Toutefois, selon nos recherches, aucune étude ne présente
des pratiques a adopter en services pour stimuler I'agilité. En considérant le manque de

littérature et également le besoin de solutions (de pratiques) non pas uniques,




unidimensionnelles, mais plutét multi-objectives (Paquette, 2013) dans le milieu

complexe des services, nous nous sommes penchés sur ce sujet.

Afin de bien cerner les enjeux opérationnels vu la diversité des entreprises de services,
nous nous proposons de porter notre étude sur les TPE, modéles d'hétérogénéiteé, de
flexibilité et de dynamisme (Ferrier, 2002). Plus précisément, notre étude a été réalisée
dans le contexte des cafés progressifs montréalais, des cafés indépendants qui ont pour
objectif d'offrir simultanément aux clients une grande qualité de produits et de services
et une expérience unique. Ces cafés font constamment face aux turbulences et ceuvrent
dans un environnement de plus en plus compétitif et instable, ce qui a suscité notre

intérét.

Le but de cette recherche est d’explorer le développement de I'agilité dans les entreprises
de services et de se questionner sur comment ces entreprises agiles progressent et
continuent a avoir du succés. Nous nous intéressons particulierement au systéme
opérationnel, soit le systéme de livraison de services. Plus spécifiquement, nous avons
deux objectifs: (1) d'identifier les pratiques exploitées pour stimuler I'agilité et (2) de saisir,
parmi les ressources internes, les éléments qui contribuent a les entretenir. Ce
questionnement nous permettra, entre autres, sur le plan scientifique, d'enrichir la théorie
sur I'agilité dans le milieu des services. Sur le plan managérial, notre recherche contribuera
a identifier les pratiques et les ressources qui rendent une trés petite entreprise agile. Le
but est d’offrir aux propriétaires-gestionnaires des outils qui permettront a leur entreprise
de continuer a survivre et a croitre dans un environnement de plus en plus influencé par

les changements continus et imprévisibles.

Bien que notre étude s'inscrive fondamentalement dans le champ de gestion des
opérations, la complexité du sujet, ainsi que le choix de cibler le secteur des services nous
ont incité a mobiliser conjointement des recherches en management et en marketing. Un

des buts de notre étude est d'avoir une vision compléte et nuancée du sujet. Pour ce faire,
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nous Nous sommes appuyé sur la théorie des avantages de ressources (Hunt et Morgan,
1995) qui conceptualise, d'une part, la relation entre les ressources et l'avantage
compétitif, et d'autre part, la performance. Dans la méme perspective, pour développer
notre cadre conceptuel initial, nous nous sommes inspiré de I'approche de la chaine de
valeurs en services (Heskett et al., 1994) qui établit les éléments essentiels d'un systeme

de livraison de service créateur de valeurs.

Ce mémoire comporte quatre chapitres. Nous aborderons, au premier chapitre, la revue
de la littérature relative aux principaux thémes de notre recherche, soit la turbulence, le
succes, l'agilité et les entreprises de services. Au second chapitre sera exposée la
méthodologie utilisée. Le chapitre trois, quant a lui, sera consacré a la description détaillée
de nos cinq cas, alors que le quatrieme chapitre présentera les résultats, une discussion
et nos propositions. Finalement, en conclusion, seront exposées les contributions de

I'étude, ses limites et ses avenues de recherche.




CHAPITRE 1 : REVUE DE LA LITTERATURE

Ce chapitre est dédié a la recension des écrits qui présentent les concepts clés de notre
recherche. Notre revue regroupe trois thémes principaux. La premiére partie est
consacrée aux turbulences. Par la suite, nous enchainons avec la section dédiée a l'agilité
ol nous discutons également du concept de succés. La troisiéme partie traite des
entreprises de services, plus spécifiquement les TPE. Nous concluons ce chapitre par la

présentation de notre cadre conceptuel initial.

1.1 LA TURBULENCE, PREMISSE DE L'AGILITE

Les chercheurs en changement organisationnel des années ‘90 s'intéressaient beaucoup
a des concepts comme dynamisme, complexité, chaos, innovation ou adaptation. Dans
ce champ de recherche, plusieurs théories, qui se sont imposées dans la littérature
scientifique, datent de cette période. Parmi les perspectives développées, I'approche du
renouvellement attire I'attention surtout sur le processus imprévisible et émergeant du
changement' (Demers, 2007). Tout particuliérement, les théories de la complexité’
engagent un discours sur le changement continu et inhérent, ou les organisations sont
en mouvement perpétuel et percues comme des systémes dynamiques non-linéaires
(Demers, 2013), des systemes complexes (Stacey, 1995; Brown et Eisenhardt, 1997). Selon
la perspective des systémes adaptatifs complexes, les entreprises sont appelées a
coévoluer avec I'environnement qui les fagonne (Mason, 2007; Demers, 2007).

Des chercheurs ont constaté qu’un nouvel environnement d'affaires se fait de plus en plus
remarquer, un environnement ou le changement est une réalité intrinseque et ou le
dynamisme et la complexité en font partie. Ils 'ont nommé environnement turbulent ou
turbulence environnementale (Khandwalla, 1977; Achrol, 1991; Chakravarthy, 1997) et

I'ont défini comme étant un «environnement dynamique, imprévisible et fluctuant »

! Dans notre étude, le changement est considéré dans ses trois dimensions : au niveau du processus, du
contenu et du contexte.
2 On fait référence surtout a la théorie du chaos et a la théorie des systémes adaptatifs complexes (CAS).



(traduction libre, Khandwalla, 1977, p. 333). Notre étude se base sur cette définition®. Pour
comprendre comment la turbulence influence les organisations, nous présenterons les
principales recherches a ce sujet en discutant d'abord des dimensions qui composent ce
construit et en expliquant ensuite les sources potentielles du changement.

Avant de continuer, nous tenons a apporter une précision terminologique. Selon nos
recherches, la littérature n'indique aucune mention pour différencier les concepts de
turbulence et de changement imprévisible. Au contraire, les chercheurs (Davis, 1991;
Sharifi et Zhang, 1999; SubbaNarassimha, 2001, Mason, 2007; Yauch, 2011) les emploient
alternativement, comme des cooccurrences. Afin de simplifier notre rédaction, nous

allons utiliser la méme approche.

1.1.1 Dimensions de la turbulence
La turbulence représente le premier grand construit de notre recherche. Elle est
caractérisée par un niveau de complexité élevé (Yauch, 2011), qui implique des
changements inattendus et rapides (Conner, 1998). Le nombre de changements
augmente avec la croissance de la complexité® (Mason, 2007). Alors, pour évaluer
I'ampleur du changement, Conner (1992) propose trois mesures:
- le volume : se référe au nombre de changements qui ont lieu pour une période
donnée;
- le momentum: signifie la durée de temps nécessaire pour mettre en ceuvre un
changement, mais aussi l'intervale de temps entre deux changements;
- la complexité : est reliée au fait que les projets et les services deviennent de plus
en plus sophistiqués.
Quelques années plus tard, dans la méme perspective, les hollandais Volberda et van
Bruggen (1997) se sont intéressés a la conceptualisation de la turbulence. Ainsi, les deux

chercheurs ont démontré que la turbulence est un concept ayant plusieurs dimensions.

3 Autrement dit, les turbulences sont des imprévus qui viennent influencer le déroulement des activités.
4 Le terme fait référence a I'environnement (interne et/ou externe) de I'entreprise en général.




La figure 1 présente les trois principales dimensions qu'ils ont identifiées, soit le
dynamisme, la complexité et la prévisibilité. La premiére dimension, le dynamisme, est le
caractere de ce qui est en mouvement, mouvement activé par des forces qui en sont la
cause’, autrement dit, un processus continu du changement. Il est associé a la vitalité et
opposé au statisme. Selon Volberda et van Bruggen, le dynamisme a deux sous-
dimensions, soit I'intensité (c’est-a-dire que les changements peuvent varier de statiques
a dynamiques) et la fréquence (représente le taux de changement, dénombre le nombre

de changements dans une unité de temps donné).

Intensity of Changes

Frequency of Changes /

Dynamism

Number of Elements

Relatedness of Elements /

Availability of Information

Complexity ~——— Environmental Turbulence

\ Pmdimb“i(y
Predictability of Changes /

Figure 1 - Dimensions et sous-dimensions de la turbulence (source : Volberda,1997)

Pour exemplifier, par environnement dynamique, on comprend des variations dans les
préférences des clients, des changements technologiques, la fluctuation de la demande
ou l'entrée des nouveaux compétiteurs sur le marché.

Ensuite, la complexité caractérise ce qui est complexe, qui contient et réunit plusieurs
éléments différents®. Pour les auteurs, les deux sous-dimensions de la complexité sont le

nombre d'éléments (la diversité) et la connexité (I'apparentement). Dans un contexte ou

> Définition inspirée du Le petit Robert (1993), p. 781
6 Définition inspirée du Le petit Robert (1993), p. 475



la diversité se multiplie et I'apparentement augmente, la complexité accroit. Un exemple
de complexité environnementale peut étre une compagnie qui offre une variété de
services, qui dessert plusieurs types de clients a travers diverses localisations.

Finalement, la troisieme dimension, la prévisibilité, reflete le « caractére de ce qui est
prévisible », qui peut étre prévu’. Dans I'étude, la prévisibilité est associée a deux sous-
dimensions, soit la disponibilité de I'information et le degré de prévisibilité (c'est-a-dire

qu'un changement peut varier d'imprévisible a totalement prévisible).

Les résultats de I'étude démontrent que la complexité et le dynamisme sont les deux
dimensions les plus critiques, celles qui influencent le plus la turbulence. Ceci signifie
qu’on estime la présence de turbulence quand on enregistre I'existence d'une complexité
et d'un dynamisme environnemental. Quant a la prévisibilité, les résultats n‘'ont pas été
concluants, fort possiblement a cause du choix des sous-dimensions, comme les auteurs
I'ont souligné. En effet, les deux sous-dimensions sélectionnées sont plutét
interdépendantes puisque une influence l'autre : plus les informations sont disponibles,
plus le changement devient prévisible.

Il faudrait toutefois mentionner que I'imprévisibilité est une dimension citée par plusieurs
auteurs en management et en stratégie (D'Aveni, 1994; Chakravarthy, 1997; Conner, 1998;
Back et Farias, 2000; Mason, 2009). Contrairement aux modeéles statiques en économie
(ex. Porter), les entreprises fonctionnent dans un environnement turbulent, ou il existe
plusieurs points d'équilibre imprévisibles. L'objectif d'une entreprise qui vit une
turbulence n'est pas de la gérer, mais plutdt d'y faire face (Chakravarthy, 1997) et de

composer avec sa tridimensionnalité, la complexité, le dynamisme et I'imprévisibilité.

Duane Davis et ses collaborateurs (1991) se sont aussi intéressés a la turbulence. Dans
leur recherche, ils proposent de mesurer la turbulence a travers trois indicateurs, soit les

activités de marketing, I'entrepreneuriat et la structure organisationnelle. Les activités de

" Source : Le petit Robert (1993), p. 1993



marketing doivent étre centrées sur deux actions en particulier : I'anticipation des actions
des compétiteurs et la réaction rapide, dans le but de suivre et d'influencer les besoins
spécifiques des clients. L'autre indicateur proposé est |’entrepreneuriat qui représente en
fait le processus de création de valeur par la mise ensemble d'un groupe unique de
ressources afin d'exploiter une opportunité ponctuelle. L'entrepreneuriat est surtout
spécifique aux trés petites et petites entreprises. Quant a la structure organisationnelle,
elle est un indicateur dans le sens ol plus une entreprise est structurée et hiérarchisée,
moins il y a des possibilités de turbulence. En sens inverse, moins une firme est définie et
moins sa structure est formelle, plus il y a de la turbulence.

Apres avoir identifié les moyens pour reconnaitre la turbulence, nous nous proposons

maintenant de déterminer sa provenance.

1.1.2 Sources potentielles de turbulence

En 2001, Sarkis regroupait les changements imprévisibles en cinq catégories : ressources,
technologie, processus (conditions et mécanismes internes), environnement (conditions
et mécanismes externes) et demandes (conditions et mécanismes des clients). Le but de
ce regroupement est de pouvoir repérer plus facilement les sources des changements.
Nous remarquons en méme temps que les changements peuvent provenir autant de
I'environnement interne d’une entreprise que de |'environnement externe. Les ressources,
la technologie ainsi que les processus dont la firme dispose peuvent subir ou engendrer

autant de changements que I'environnement externe, comme les clients ou le marché.

Dans le méme but d‘identifier les sources de turbulence, quelques années plus tard,
Zhang et Sharifi (2007) dressent une liste de dix facteurs potentiels de turbulence. Par la
suite, Yauch (2011) la reprend et I'enrichit. Le tableau 1 présente les 13 facteurs de

turbulences qui sont ressortis de son étude.




Tableau 1- Les facteurs de turbulence (source : Yauch, 2011)

Facteurs de turbulence

Description

Commerce international
Complexité

Concurrence

Economie

Fusion

Gouvernement

Marché financier

Météo

Personnalisation produits

Rareté fournisseurs

Société mére
Technologie

Variété produits

L'existence des clients et/ou des fournisseurs a I'extérieur du
pays

Le nombre de composantes/de matiéres premieres nécessaires
pour construire le produit

Le niveau de compétitivité

L'état général de I'économie (mondiale et du pays)
L'existence ou la possibilité de fusion pour une entreprise

La reglementation gouvernementale

Le type de propriété : privée ou publique

L'impact sur la continuité/I'arrét des activités d'une entreprise
Le niveau de personnalisation des produits (inexistant, moyen
ou fortement personnalisé)

Le caractére critique/unique de certains composants ou un
énorme délai de livraison

L'existence d'une société mere et la relation avec ses filiales
Le niveau de technologie des produits et/ou du processus
(faible, moyen, élevé)

Le nombre de produits offerts par I'entreprise

Bien que les trois études (Sarkis, 2001; Zhang et Sharifi, 2007; Yauch, 2011) se sont
intéressées a la turbulence, les chercheurs menaient a la base des études sur l'agilité,
définie comme étant « le potentiel de répondre au changement » (traduction libre, Sarkis,
2001, p. 88). La turbulence représente ainsi la prémisse de l'agilité, une condition
essentielle pour développer l'agilité. L'essence de I'agilité, précisait Yauch, est « d’avoir
du succes dans un environnement turbulent » (traduction libre, Yauch, p. 388), ce qui

signifie que l'agilité découle de deux facteurs, la turbulence et le succés.

Apres avoir découvert comment identifier la turbulence, il importe maintenant de
connaitre comment déterminer si le succés existe, si I'entreprise performe. Ensuite, nous

nous consacrons a découvrir |'agilité.




1.2 L'AGILITE, RESULTANTE DU SUCCES

Le deuxieme grand construit de cette étude est I'agilité, essentiellement relié a un autre
construit important, le succes. Pour pouvoir fonctionner et atteindre le succes dans un
environnement turbulent, I'agilité devient une habilité essentielle pour une entreprise
(Goldman et al., 1995; Sharifi, et Zhang, 1999; Adeleye et Yusuf, 2006). Examinons d'abord

comment une entreprise peut atteindre le succes.

1.2.1 Mesures de succeés
Afin d'évaluer le succés organisationnel, Maltz (2003) propose cing mesures, soit la
rétention des employés clés, les ventes/profits, I'adaptation au marché, la satisfaction des

clients et la planification stratégique. Elles sont présentées au tableau 2.

Tableau 2 - Les mesures de succes (source : Maltz, 2003)
Mesures de succes Definition

Rétention des Se référe aux moyens utilisés par I'employeur pour retenir le personnel
employés clés le plus compétent dans son entreprise.

Ventes et profits Incluent les liquidités, la marge du profit, le ROI

Représente en méme temps la capacité d'une entreprise a s'adapter
aux tendances du marché (offrir des nouveaux produits et services),

Adaptation au

marché ; S :
son évolution interne et ses efforts pour aligner les deux.

Satisfaction de Se référe a la réactivité de répondre aux clients, aux bénéfices que les
clients clients retirent ainsi qu'a I'image que I'entreprise s'est créée.

: ; Représente la vision a long-terme de |'entreprise, ses investissements
Planification SR : ;

it dans la R&D, sa capacité d'anticiper et de se préparer a des
strategique

' changements inattendus, issus de son environnement.

Quelques années plus tard, Yauch (2011) utilise dans son étude les mesures de succes
développées par Maltz (2003) afin d'identifier dans quelles conditions émerge I'agilité.
Les résultats de sa recherche ont été résumés dans quatre scénarios que nous présentons
au tableau 3. Le signe « moins » indique I'absence du construit et le signe « plus » une
présence élevée du construit. Nous observons ainsi que la turbulence n'est pas essentielle
a l'obtention du succes (scénario #2), mais qu’elle est indispensable pour développer

I"agilité (scénario #4).
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Tableau 3 - Les scénarios du trio turbulence-succés-agilité (source : Yauch, 2011)

Construit Scénario #1 Scénario #2 Scénario #3 Scénario #4

L'étude de Yauch (2011) conclut que I'agilité se développe dans un contexte de grand
succés et de grande turbulence. Cependant, I'agilité devrait étre évaluée apres que les
résultats ont été enregistrés : un haut niveau de performance dans un environnement
turbulent (Giachetti et al., 2003). De toutes ces considérations, il ressort que I'agilité aide
a réagir devant des changements imprévisibles, a survivre a des situations inattendues et
a considérer ces changements comme des opportunités (Sharifi et Zhang, 1999) puisque
I'entreprise continue a avoir du succes.

Aprés avoir découvert ses deux facteurs précurseurs, la turbulence et le succes, discutons

maintenant de I'agilité.

1.2.2 Origines et perspectives de l'agilité

Le concept d'agilité est issu du milieu manufacturier au moment ou les entreprises de
fabrication étaient en train de quitter la production de masse pour s'orienter vers une
production modulaire. Les objectifs visés étaient de maintenir de bas colts de production
tout en offrant un niveau de personnalisation intéressant (Goldman et Nagel, 1993). C'est
la période ou le /ean manufacturing devient de plus en plus populaire, en proposant trois
priorités, une haute qualité, une livraison rapide et une grande flexibilité (Roth, 1996).
Paru pour la premiére fois dans le rapport de I'Institut Iacocca, le paradigme fabrication
agile (agile manufacturing) désigne la capacité d'une organisation a répondre

promptement a |'évolution rapide des besoins du marché (Nagel et Dove, 1991).

Depuis sa premiere mention, plusieurs définitions de I'agilité ont été proposées au fil des

ans par les chercheurs, mais aucune n'a été universellement acceptée. Dépendamment
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de la perspective du chercheur, I'agilité est devenue une condition de survie (Goldman,
1993), une fagon de routiniser le changement (Fliedner et Vokurka, 1997), une vision, voire
un systéme (Yusuf et al., 1999). Cette réalité témoigne en partie de la complexité de ce
construit, complexité renforcée par sa confusion avec d'autres construits similaires,
comme la flexibilité ou la réactivité. Plusieurs chercheurs (Goldman, 1995; Vokurka et
Fliedner, 1998; Vazquez-Bustelo et al., 2007; Bernades et Hanna, 2009) ont consacré leurs
études a apporter des nuances ou a les distinguer. Nous estimons devoir insister sur le
fait que les trois construits sont distincts et nous les définissons ici pour réduire toute
ambiguité, en nous inspirant dans la formulation de ces définitions des auteurs cités ci-
avant. Ainsi,

- la flexibilité est la capacité d'un processus opérationnel a réagir a des
changements préétablis ou prévisibles;

- la réactivité représente la prédisposition d'un comportement organisationnel a
réagir face a des stimuli; elle est souvent associée aux demandes ou aux attentes
des clients;

- l'agilité est I'habilité a prospérer dans un environnement caractérisé par des

changements imprévisibles et continus (Goldman, 1995).

D’autres chercheurs (Gunasekaran, 1999; Routroy et al., 2015) indiquent clairement que
la flexibilité et la réactivité sont des caractéristiques d'une entreprise agile, des
compétences issues du développement de l'agilité. Autrement dit, elles sont des
résultantes de I'agilité. Notre étude se base sur ce positionnement.

Cette perspective est aussi partagée par Sharifi et Zhang (1999) qui construisent le
modeéle conceptuel de I'agilité, présenté a la figure 2. Le modéle comprend trois parties

essentielles de I'agilité, soit ses déclencheurs, ses pilotes et ses issues.
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Figure 2 - Modéle conceptuel de I'agilité (source : Sharifi et Zhang, 1999)

Le premiére partie du modéle présente les ressources de I'entreprise, c'est-a-dire le
personnel, la technologie, I'organisation en soi et sa capacité d’innover, en tant que
déclencheurs, ceux qui stimulent I'émergence de I'agilité. Les ressources sont utilisées
pour développer des pratiques et des méthodes du systeme opérationnel. Les pratiques
deviennent ainsi des déclencheurs, des activateurs de l'agilité. La deuxiéme partie, les
pilotes de |'agilité, résume principalement la stratégie a laquelle I'organisation adhére
pour devenir agile. Finalement, la troisiéme partie représente les résultats de I'agilité. Ce
sont en fait des compétences que l'entreprise développe au fur et a mesure qu'elle
devient agile, soit la réactivité, I'expertise, la flexibilité et la rapidité (Vokurka et Fliedner,
1998; Menor et al., 2001). Ces compétences sont stimulées en méme temps par la

stratégie mise en place et les pratiques utilisées.

Apres avoir défini I'agilité, nous nous proposons maintenant d’explorer les moyens qui
s'offrent a une entreprise pour devenir agile. Le « modele agile » développé par Ramesh
et Devadasam (2007) propose 20 criteres a travers lesquels les entreprises

manufacturieres pourraient atteindre I'agilité. Nous les mentionnons selon |'ordre établi
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par les auteurs : (1) structure organisationnelle, (2) dévolution de I'autorité, (3) matrice de
fabrication, (4) statut des employés, (5) implication des employeés, (6) type de gestion, (7)
adoption du point de vue du client, (8) cycle de vie du produit, (9) durée de service du
produit, (10) amélioration du design du produit, (11) méthodologie de la production, (12)
planification de la fabrication, (13) systéme comptable et les colts, (14) type
d'automatisation, (15) intégration des technologies d‘'information, (16) changement dans
le processus d'affaire et technique, (17) temps alloué a la gestion, (18) niveau de qualité,
(19) niveau de productivité, (20) impartition. Ces critéres associés au secteur
manufacturier pourraient en partie étre appliqués dans un contexte de services en
engageant les ressources et les pratiques appropriées (Roth et Menor, 2003; Edvardsson
et al.,, 2005).

Plusieurs chercheurs (Goldman et Nagel, 1993; Yusuf et al., 1999; Sharifi et Zhang, 1999;
Vazquez-Bustelo et al.,, 2007) considérent I'agilité comme étant le résultat de l'intégration

des ressources par des pratiques. Nous consacrons la prochaine section a les identifier.

1.2.3 Ressources et pratiques

Les ressources. Les ressources sont définies comme des «entités » tangibles et
intangibles qu’une entreprise détient et utilise efficacement pour produire une offre
valorisée sur le marché (Hunt et Morgan, 1996). Bien qu’elles soient de plusieurs types
(financiéres, physiques, légales, humaines, organisationnelles, informationnelles ou
relationnelles), ce sont les ressources humaines et les ressources physiques qui nous
intéressent principalement en gestion des opérations, soit le personnel et le support
physique. Elles sont considérées comme étant les principales ressources internes du

systeme opérationnel (Yusuf et al., 1999; Vazquez-Bustelo, 2007).

L'entreprise est une combinaison unique de ressources et de compétences qui lui
permettent de se distinguer de la concurrence. Pour conserver son avantage
concurrentiel, I'entreprise devrait posséder des ressources difficilement imitables (Barney,
1991). Parmi celles-ci, le personnel est estimé comme étant la ressource la plus critique
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(Goldman, 1995; Gunasekaran, 1999). Grace a ses compétences, le personnel détient un
réle essentiel, surtout dans la qualité de livraison du service (Crocitto et Youssef, 2003,
Bottani, 2010). Dans cette perspective, Neu et Brown (2005), ont identifié quatre rdles clés
que le personnel en contact accomplit :
- servir de conseiller de confiance aupres des clients;
La connaissance représente la ressource stratégique la plus importante pour une
organisation (Gunasekaran, 1999; Menor et al., 2007). A travers une formation
adéquate, le personnel développe en méme temps des aptitudes spécifiques, mais
aussi une expertise et une connaissance reconnues (Yusuf et al., 1999), dédiées a

conseiller la clientéle.

- développer une relation d'apprentissage avec chaque client;
La sélection et la formation du personnel devraient se baser non seulement sur
des cqmpétences techniques (savoir-faire), mais aussi sur des compétences
comportementales (savoir-étre). 1l est particulierement significatif que le
personnel soit sensibilisé au réle que les émotions jouent dans les services en
général et dans les relations directes avec les clients (Wieseke, 2012), puisque la
contagion émotionnelle est une réalité constante dans les entreprises de services

(Du et al.,, 2011).

- mener une performance de collaboration;
Dans ce sens, le travail d’équipe reste une stratégie a promouvoir continuellement

(Fliedner et Vokurka, 1997).

- livrer un service complexe.
La définition en soi de services refléte son niveau de complexité : un ensemble
d’avantages intangibles (Giroux, 2013). Le personnel est impliqué a les produire.
Pour y arriver, il emploie des ressources intangibles, comme les compétences

spécialisées, la connaissance ou les processus (Randall, 2010; Dries, 2012); et
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tangibles comme I'environnement physique, la deuxiéme ressource interne en

importance pour l'entreprise.
Les contributions des chercheurs en psychologie environnementale, comme Gary Evans,
Eric Sundstrom, Gustave-Nicolas Fischer, Ghozlane Fleury-Bahi ou Stephan Kaplan,
apportent une compréhension approfondie quant a l'influence du lieu de travail sur le
comportement humain. Inspirés par les études en psychologie environnementale, les
chercheurs en gestion (Milliman, 1982; Davis, 1984; Baker, 1987) ont commencé a
s'intéresser au role qui jouent les espaces physiques sur le comportement des clients dans
un contexte de services. S'alignant dans ce nouveau courant, Mary Jo Bitner (1992)
développe le modéle servicescape®. L'auteure définit la serviscéne comme étant
I'environnement physique ou les employés performent pour produire le service pendant
que les clients consomment ce méme service. La serviscéne devient ainsi la charniere
entre les deux acteurs principaux, le personnel et le client, en reflétant ainsi la complexité
en services. Dans son modéle, la chercheuse conceptualise la serviscene a I'aide de trois
dimensions, tel que présenté a la figure 3 :

1. conditions ambiantes, qui incluent la température, I'éclairage, le bruit, la musique,

les odeurs, la qualité de I'air, etc,;

2. espace et fonction, impliquant les locaux, I'équipement et le mobilier ainsi que les

fonctions qu'ils remplissent; appelé également « support physique »;

3. signes, symboles, artéfacts, représentés par la signalisation, le type de décor, etc.
Les conditions ambiantes représentent I'atmosphere créée pour attirer et retenir les
clients. L'espace et la fonction référent a 'aménagement, comment I'espace, le mobilier
et les équipements sont agencés; et a ses fonctionnalités qui ont le role de faciliter
I'exécution des opérations, qu’elles soient réalisées par le personnel ou par les clients.
Quant aux signes et artefacts, ils sont employés d'une part, a la décoration du lieu (ex.
affiches); et d'autres part, pour informer les clients ou leur donner des consignes (ex.

panneaux de sortie).

8 Le terme francais serviscéne apparait pour la premiére fois dans le livre de Lovelock et Lambert en 1999.
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Figure 3 - Modeéle conceptuel de la serviscéne (source : Bitner, 1992)

Dans ce modéle conceptuel, le comportement du personnel et celui des clients est un
résultat de l'influence de la dimension environnementale. Pour les clients, la serviscene
joue un role d'attraction et de rétention sur place, I'atmosphere créée ayant un apport
significatif par le choix de couleurs ou le type d'éclairage entre autres (Lin, 2004; Chebat
et al., 2005). Quant au personnel, il peut développer des attitudes positives, comme celles
d'affiliation ou de satisfaction au travail (Parish et al., 2008) dans un environnement
agréable. Effectivement, le lieu de travail peut grandement influencer le personnel, sa
productivité et la qualité du service offert, puisque le personnel est présent sur les lieux

pour une plus longue période que les clients.

Afin d'identifier le réle que le lieu de travail joue pour le personnel, Jacqueline Vischer
(2005) a développé le concept « performance d'un lieu de travail ». Selon |'auteure, la
performance qu’un lieu de travail pourrait engendrer auprés du personnel passe par le
confort. La pyramide de Vischer présente les quatre niveaux du confort : I'absence du
confort (ou l'inconfort), le confort physique, le confort fonctionnel et le confort
psychologique. L'inconfort peut inclure tous les facteurs qui nuisent ou augmentent le
niveau de stress environnemental, comme une température trop élevée ou trop basse, le
bruit, 'encombrement ou la pollution, facteurs qui conduisent finalement a un déficit de
motivation (Evans et Stecker, 2004). Le confort physique fait référence aux besoins
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physiques, comme la sécurité, la propreté et I'accessibilité. Le niveau supérieur, le confort
fonctionnel, implique les conditions nécessaires pour fonctionner : un éclairage adéquat,
du mobilier ergonomique et un espace suffisant. Par exemple, selon Sundstrom et
Sundstrom (1986), I'éclairage naturel pourrait étre une source de satisfaction au travail.
Au sommet de la pyramide se trouve le confort psychologique qui refléte la satisfaction

et le bien-étre. A ce niveau de confort, I'appropriation du lieu commence a se manifester.

Occupant Satisfaction and Well-Being

discomf

Figure 4 - Niveaux du confort environnemental (source : Vischer, 2005)

Bien que I'appropriation du lieu est considéré un comportement propre au personnel,
elle est observable également au niveau des clients. L'appropriation du lieu représente
un indice a propos de l'influence qu’exerce ce lieu sur I'employé ou sur le client. Dans leur
étude, Morval et Corbiére (2000) concluent qu‘un espace ayant une influence stimulante
sur ses utilisateurs, les incite a développer une appropriation du lieu et a |'explorer
davantage afin de mieux le connaitre. Le modéle des affects’ développé par James Russell,
présenté a la figure 5, aide a déterminer I'impact d'un espace de service sur les étres

présents. Pour qu‘un espace soit considéré stimulant, on devrait y trouver du mouvement,

9 L'affect est un concept en psychologie et signifie un état affectif élémentaire (Le Petit Robert, 2007, p 42).
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des changements, beaucoup d'informations et de la complexité. A l'opposé, un lieu

relaxant offre peu de mouvement et un faible taux, d’'informations et de changements.

Passionnant
A
Déstressant Excitant
Déplaisant <€ —» Plaisant
Ennuyeux Relaxant
Endormant

}/gure 5 - Modéle des affects de Russell (adapté par Love/oc/: 2008)

Ainsi, les trois dimensions de la serviscéne, interprétées comme des stimuli physiques,
mesurables et objectifs (Rosenbaum et Massiah, 2011) deviennent controlables du point
de vue managérial et favorisent les interactions entre les clients et le personnel en contact,

en pilotant ainsi le développent des pratiques.

Les pratiques. Selon Roth et Menor (2003), les pratiques font partie des choix
infrastructurels. Elles se basent principalement sur I'exploitation des techniques et des
outils mis en place pour assurer un service standard et une qualité constante du service.
Pour atteindre I'agilité, il est nécessaire d'identifier et d’intégrer des pratiques appropriées
a chaque industrie, voire a chaque type d’entreprise, puisque la justesse du choix de
pratiques dépend grandement de |'environnement dans lequel se déroulent les activités
d'une entreprise (Sharifi et Zhang, 2001). Dans leur étude, Vazques-Bustelo et ses
collaborateurs (2007) ont identifié plusieurs types de pratiques :

- pratiques concernant les ressources humaines;

- pratiques liées a l'organisation interne et aux relations avec les clients;

- pratiques concernant la gestion des connaissances et de I'apprentissage;




- pratiques liées au développement des produits;
- pratiques concernant I'implantation et I'intégration des nouvelles technologies et
technologies d'information.

Compte tenu que nous nous intéressons dans notre recherche au systéme opérationnel
en services, nous retenons de cette liste les deux premiers groupes de pratiques.
Concernant les pratiques reliées au personnel, plusieurs auteurs (Fliedner et Vokurka,
1997; Gunasekaran, 1999) estiment que |'objectif central a poursuivre serait de former des
employés multitiche, préparés & réagir dans un contexte turbulent. La flexibilité et la
réactivité, compétences résultantes de |'agilité, sont surtout développées a travers un
personnel agile, multitdche, qui réussit a influencer et finalement a transformer les
relations avec les clients et les fournisseurs (Crocitto et Youssef, 2003).
Donner au personnel du pouvoir de décision (/'empowerment) revient régulierement
comme une pratique essentielle a introduire et a développer (Joroff, 2003; Fliedner et
Vokurka, 1997, Gunasekaran, 1999; Yusuf et al., 1999; Vazques-Bustelo et al., 2007).
Conner (1992) tient a définir de fagon précise le construit, en indiquant que
I'empowerment se distingue de d’autres construits comme savoir déléguer, le courage ou
I'autonomie. Selon l'auteur, I'empowerment représente |'équilibre de pouvoir dans la

relation gestionnaire-personnel.

Pour conclure cette partie, nous remarquons que le succés des organisations dans un
environnement turbulent est assuré en utilisant une approche stratégique rapide, en se
basant sur un processus adaptatif et émergent qui sollicite la participation organique des
ressources de bas en haut (Mason, 2007). La turbulence environnementale renferme l'idée
de changements continus (dynamisme), incertains et imprévisibles (imprévisibilité) dans
une variété de facteurs, soit internes ou externes, en interdépendance (complexité). Elle
devient un moteur clé qui entraine les organisations a mobiliser leurs ressources et a
développer des pratiques (Vasquez-Bustelo, 2007) dans le but ultime de continuer d'avoir

du succes en devenant agiles.
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1.3 LES ENTREPRISES DE SERVICES

Les entreprises de services représentent notre troisiéme grand construit et il reflete le
contexte de notre étude. Au Canada, les entreprises de services dominaient |'économie
en 2015 avec 70 % du PIB™. Bien que toute activité économique qui ne produit pas des
biens matériels soit considérée comme un service'’, I'étude des services a débuté
seulement dans les années 70, aux Etats-Unis, avec le développement du cours Gestion
des opérations en services (GOS). Différencier les biens de services et interpréter le service
comme un produit constituaient les objectifs majeurs du cours. Bien que 30 ans plus tard,
selon le service dominant logic (SDL), tout est considéré un service, ces deux objectifs
sont toujours actuels en GOS. En effet, pour produire des services, il faut concevoir
d’abord la servuction, le systeme de fabrication des services (Lovelock, 2008). Trois parties
fondamentales constituent la servuction : les opérations (pour produire le service), le
marketing (incluant les points de contact avec les clients) et la livraison du service. Ces
trois parties sont intrinsequement reliées. Pour cette raison, les activités de ressources
humaines, de gestion des opérations et de marketing sont difficilement séparables dans
une entreprise de services (Nollet, 1992). Cette spécificité n'est pas la seule a devoir étre
mentionnée. Nous allons présenter dans la prochaine section les plus significatives en lien

avec notre objectif de recherche.

1.3.1 Caractéristiques générales des services

Depuis leur mention pour la premiére fois par Sasser (1978), quatre caractéristiques
fondamentales des services se sont distinguées dans la littérature : l'intangibilité,
I'nétérogénéité, I'inséparabilité et la périssabilité. L'intangibilité se réfere au fait que les
services sont des activités et non des objets physiques qui pourraient étre manipulés ou
fabriqués. Autrement dit, les services sont intangibles, nous ne pouvons pas nous servir

de nos capacités sensorielles pour les percevoir; on ne peut pas les voir, les toucher, les

10 Source : https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/fields/2012.html
11 Exemples : les activités gouvernementales, le transport, la santé, I'éducation, le commerce, les
communications, etc.
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sentir ou les godter (Edvardsson et al., 2005). La deuxiéme caractéristique, I'hétérogenéite,
indique la diversité, la variabilité des services. Elle est souvent reliée au type de service
offert : personnalisé ou standardisé. La troisiéme caractéristique, I'inséparabilité, fait
référence au fait que les services sont généralement produits et consommés en méme
temps. Cette caractéristique est surtout valide dans un contexte d'interaction intense
entre |'entreprise qui fournit le service et le client, par exemple le service de restauration,
d'hétellerie ou de coiffure. Quant a la périssabilité, elle est reliée en partie a I'intangibilité :
comme le service n'est pas tangible, il ne pourra pas étre stocké ou entreposé de fagon
traditionnelle. Il pourrait toutefois I'étre de fagon virtuelle, a l'aide des systemes
d'informations ou de la connaissance, a travers le personnel en contact (Edvardsson et al,,

2005).

Pour comprendre les services, mise a part les quatre caractéristiques fondamentales, il est
essentiel de mentionner les criteres de caractérisation des services. Parmi ceux-ci, nous
mentionnons le degré d'interaction, qui varie de limitée a longue ou intense. Les
interactions sont la base d’une relation. « Une relation existe quand il y a une suite
d'interactions interreliées entre deux parties et que chacune des parties percoit une
connexion avec l'autre.» (Grégoire, 2013). Il existe trois types d'interactions selon
lesquelles on peut caractériser un service :

- interactions entre les clients et le personnel en contact (les prestataires);

- interactions entre les clients et la serviscene;

- interactions entre les clients entre eux (Giroux, 2013).
Quant aux connexions, il existe trois types de connexion : instrumentale (utilitaire),
émotionnelle et identitaire (Grégoire, 2013). La connexion instrumentale fait référence a
I'utilité que la relation a pour chacune des parties et celle émotionnelle concerne le niveau
d‘affectivité avec lequel les parties sont impliquées dans la relation. La connexion
identitaire refléte dans quelle mesure la relation contribue a l'identité de chacune des

parties (Aaker, 2004).
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De récentes découvertes en sciences cognitives avancent |'idée que les neurones miroirs,
connus aussi sous |'appellation de neurones de I'empathie, détiennent un réle majeur
dans le développement de la flexibilité et de I'adaptabilité du personnel dans une
organisation. La plus grande contribution de I'empathie est le renforcement des
interactions (McBane, 1995; Wieseke et al., 2012). Elle stimule les gens a coopérer et a
partager les ressources, ce qui a des implications majeures dans la gestion d'une

entreprise (Pavlovich et Krahnke, 2012).

Le travail en services est caractérisé par un niveau élevé de complexité, le personnel en
contact se trouvant régulierement a remplir plusieurs fonctions simultanément.
Effectivement, le personnel en services remplit plusieurs roles : opérationnel, relationnel,
de caissier, d’entretien, de formateur (Giroux, 2013). Son apport dans l'interaction et la
communication avec les clients est significatif pour I'entreprise (Brown, 1991) étant donné
son orientation multitache qui le rend flexible a répondre aux divers changements qui
interviennent durant la livraison du service (Vinodh, 2013). La livraison du service est reliée
a la satisfaction des clients. La complexité est une évidence dans les services (Voss et al.
2008) et peut étre une bonne chose dans la mesure ou elle ne réduit pas la satisfaction

des clients (Cross et Paquette, 2014).

Comme chaque interaction est unique, le personnel se sert de ses remarquables capacités
sensorielles et perceptives pour réagir. Les plus fascinantes sont les moins évidentes,
comme le sens de I'environnement (Ragain, 2012). Comme les organisations sont de plus
en plus complexes, elles ont besoin d'un personnel omniprésent, réactif et créatif afin
d'intervenir rapidement lors d'imprévus. Pour cette raison, les gestionnaires doivent
laisser une latitude a leurs employés. Il est essentiel pour une entreprise de donner a son
personnel le pouvoir de réagir dans toutes sortes de circonstances, dans le but ultime de

préserver ses relations avec les clients (Grégoire, 2013).

23




L'hétérogénéité et la complexité des entreprises de services nous ont conduit a orienter
notre étude dans un secteur précis afin de minimiser les variables et de pouvoir mener
notre recherche. Notre choix s'est arrété sur les trés petites entreprises (TPE), segment

représentatif de I'hétérogénéité (Ferrier, 2002) et de présence continue de turbulences.

1.3.2 Tres petites entreprises
Une des plus grandes difficultés quand on s’intéresse aux TPE est |'absence d'une
définition universelle. Pour arriver a définir les TPE en tenant compte de leur
hétérogénéité, Ferrier (2002) propose de combiner des critéres quantitatifs et qualitatifs.
Parmi les criteres quantitatifs, I'auteur mentionne le nombre d'employés, le chiffre
d'affaires et les actifs. Le plus accessible est le nombre d’employés, tous statuts d'employé
confondus (contractuel, a temps partiel ou permanent). Quant aux deux autres, soit le
chiffre d'affaires et les actifs, ils font partie d'informations confidentielles et plutot
volatiles, il devient plus difficile de les considérer. Parmi les critéres qualitatifs, I'auteur
mentionne le type de propriété et la raison d’étre de I'entreprise. Une filiale d'une société
meére ou une franchisse ne peut pas étre considérée une TPE, puisque le propriétaire-
gestionnaire ne détient pas le controle absolu sur la gestion. Un autre critere qualitatif a
considérer est la raison d'étre de I'entreprise. Certains chercheurs (Jeannings et Beaver,
1997; Pacitto et Tordjman, 2000) soulignent que les propriétaires des TPE n’ont pas
comme objectif central la croissance de leur entreprise, mais plutot des valeurs comme
leur indépendance et leur bien-étre, et aussi ceux de leur proches. En considérant tous
ces aspects, nous définissons une TPE comme étant une entreprise qui :

- compte entre 0 et 10 employés;

- a comme objectif principal des valeurs comme I'indépendance et le bien-étre;

- n'a pas nécessairement un objectif de croissance, mais de pérennité, de survie;

- n’'est ni une filiale, ni une franchise.
Une TPE est également une entreprise de proximité (Jaouen et Torrés, 2008), c'est-a-dire
que le propriétaire-gestionnaire pratique un management sensoriel ou de proximité: il
cherche a voir et a écouter son personnel, ses clients et ses fournisseurs, en méme temps
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qu'il recherche a sentir, a golter ou a toucher le produit de son service. Par le
management de proximité, la multiplicité des rles du propriétaire-gestionnaire devient
une réalité (Jennings et Beaver, 1997). Effectivement, le propriétaire exerce plusieurs roles:
il est a la fois le dirigeant, I'entrepreneur, lI'innovateur et celui qui produit le service.

Une grande particularité des TPE représente leur diversité (statut, mode d’organisation,
etc.). Elles sont tres hétérogénes, mais elles détiennent un point en commun : une identité
trés forte (Ferrier, 2002). Selon Groen et ses collaborateurs (2012), les grands défis des
TPE seraient d'attirer et de retenir le personnel clé pour éviter de perdre la connaissance
tacite quand les employés clé quittent I'entreprise; et également la nécessité d'une
mission et d'une stratégie a moyen et long-terme bien définie. Selon ces auteurs, les défis
mentionnés sont en partie reliés au contexte des TPE, caractérisé, entre autres, par un
faible niveau de distance hiérarchique et un faible niveau de perception d'une existence

de concurrence.

En considérant tous ces auteurs (Hudson et al., 2001; Ferrier, 2002; Groen et al., 2012)

nous avons réussi a identifier les caractéristiques générales des TPE :

une stratégie grandement informelle et dynamiques (basée sur le court-terme,
jour par jour);
- une utilisation du marketing relationnel : relation personnalisée avec leurs clients;
- une structure organisationnelle horizontale, c'est-a-dire sans hiérarchie;
- des ressources tres limitées, mais un potentiel innovateur élevé.
Ces caractéristiques nous ont servi de guide dans le choix du contexte et ensuite dans la
collecte de données. Ils nous ont permis en effet de définir les critéres d'inclusion dans le
choix des participants et nous ont servi également lors de la construction des questions

de notre grille d’entrevue utilisée dans notre méthodologie.
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1.4. LE CADRE CONCEPTUEL

En suivant le fil de notre littérature, nous avons eu |'occasion de décrire les construits
principaux de notre étude, soit la turbulence, le succés et l'agilité et de présenter
également le contexte d'étude sélectionné, les TPE. Les éléments essentiels ressortis de
notre revue de la littérature sont intrinséquement relié au systéme opérationnel, c'est-a-
dire les ressources internes - le personnel et la serviscéne - et les pratiques - a travers
I'organisation interne et les relations avec les clients. Les deux perspectives qui ont retenu

notre intérét ont contribué a structurer et a élaborer notre cadre conceptuel initial.

Ainsi, a travers une vue macroscopique, nous observons que les turbulences agissent sur
la stratégie et sur le processus opérationnel et obligent |'entreprise a réagir (Chakravarthy,
1997; Vazquez-Bustelo et al., 2007). A son tour, I'entreprise emploie et développe ses
ressources et ses pratiques (Sharifi et Zhang, 1999; Yusuf et al. 1999; Roth et Menor, 2003;

Mason, 2007) et, devenant agile, continue a avoir du succes (Maltz, 2003; Yauch, 2011).

Finalement, a travers une vue microscopique, nous nous intéressons aux deux ressources
internes principales : le personnel (Goldman et Nagel, 1993; Yusuf et al, 1999) et la
serviscéne (Bitner, 1992; Parish, 2008) ainsi qu‘a leur évolution a travers les pratiques.
Qu'elles soient mises en place, remodelées ou nouvellement créées, les pratiques
assurent simultanément l'organisation interne (Fliedner et Vokurka, 1997; Gunasekaran,
1999; Vazquez-Bustelo et al., 2007) et les relations avec les clients (Crocitto et Youssef,
2003; Bottani, 2010). En procédant ainsi, les ressources deviennent agiles (Joroff, 2003,
Fliedner et Vokurka, 1997), ce qui conduit I'entreprise a devenir agile elle-méme (Yusuf et
al., 1999; Menor et al, 2001; Ramesh et Devadasam, 2007) dans un contexte de TPE
(Hudson et al., 2001; Groen et al., 2012). Le résultat est |'agilité qui reconduit au succes
(Yauch, 2011) et permet a l'entreprise de poursuivre sa stratégie par l'intégration

simultanée des caractéristiques du fonctionnement interne et des facteurs externes.
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Figure 6 - Cadre conceptuel initial

A la suite de la recension de la littérature et a la poursuite de notre objectif de recherche,
le cadre conceptuel initial, présenté a la figure 6, nous a guidé dans la collecte de données
gue nous exposons dans le prochain chapitre.
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CHAPITRE 2 : METHODOLOGIE

Dans ce chapitre, nous exposerons la démarche méthodologique utilisée ainsi que la
justification de I'approche de recherche adoptée. Aprés avoir exposé les objectifs de notre
étude, nous présenterons quelques considérations sur le choix du terrain. Puis, nous
expliquerons en détail le déroulement de la collecte de données pour finalement décrire
la démarche choisie pour organiser et coder nos données en utilisant ATLAS.ti*, un des

logiciels de traitement de données qualitatives®.

2.1 OBJECTIFS DE L'ETUDE ET CHOIX DU TERRAIN

L'agilité est considérée comme une habilité d’'adaptation et de réactivité rapide aux
demandes de plus en plus changeantes des clients (Yusuf, 1999). Plus |'entreprise ceuvre
dans un environnement turbulent, plus elle développe son agilité et plus elle a du succés.
(Overby et al, 2006; Yauch, 2011). En considérant la croissance continue du secteur de
services dans le monde, plusieurs auteurs suggerent d'étudier I'agilité dans le secteur de
services et d'explorer différents contextes (Menor et al., 2001; Roth, 2003; Sarkis, 2001).

Ainsi, notre question principale de recherche est :

Comment se construit I'agilité en services et pourquoi les entreprises agiles

continuent-elles a avoir du succes?

Pour y arriver, nous nous sommes appuyés sur une recherche exploratoire. L'approche
qualitative nous a permis de décrire et de comprendre les spécificités de I'agilité dans le
secteur des services et implicitement d'identifier les pratiques et les ressources internes

qui contribuent a stimuler et a entretenir I'agilité.

12 www.atlasti.com
13 Les logiciels utilisés dans I'analyse des données textuelles sont connus sous I'acronyme CAQDAS
(Computer Assisted Qualitative Data Analysis Software).
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Afin d'atteindre nos objectifs, nous nous sommes proposé de cibler un contexte d'affaires
en changements continus et imprévisibles. Notre choix s'est arrété sur les cafés
progressifs &8 Montréal, des TPE. Ces cafés indépendants', ou les propriétaires détiennent
conjointement le réle de propriétaire-gestionnaire et d'employé, font partie de ce qu'on

appelle « la troisiéme vague »".

Dans le monde des cafés (les coffee-shops), ce
mouvement tendance a été initié par des torréfacteurs artisans qui se distinguent par leur
recherche de productions de café d'une grande qualité et d’'une grande diversité.
Adhérant a ce principe de haute qualité et de grande diversité, au début des années 2 000
émergent ces entreprises de service de tres petite taille qui se spécialisent dans la
préparation et la vente de cafés. Connus sous le nom de « cafés progressifs », ils sont des
cafés indépendants qui cherchent & promouvoir une culture de café de haute qualité tout
en développant une synergie avec leurs fournisseurs, les micro-torréfacteurs.

Une bonne partie des cafés progressifs fonctionnent avec quatre ou cing employés
incluant le propriétaire. Ayant un nombre restreint d'employés, la gestion des
changements imprévisibles et l'intégration de ceux-ci dans les opérations peut se faire
rapidement (Demers, 2013). Une partie de ces changements provient de leur matiere
premiére principale, les grains de café. Nous présentons a l'annexe 1 les principales
caractéristiques de cette matiére premiere, afin de mieux saisir les enjeux des cafés
progressifs entrainés par des turbulences qui leur sont associées. Qu'elles proviennent de

la matiere premiére ou des opérations de production et de livraison du service, les

turbulences, comme une pénurie d'un café trés recherchés, des prix fluctuants, font partie

14 Les cafés font partie de ce qu’on appelle la « troisiéme place » (the third place), concept développé par le
sociologue Ray Oldenburg a la fin des années ‘80 pour identifier les espaces publics caractérisés par une
ambiance plutot informelle, de partage occasionnel. Les cafés ont déja occupé la premiere place dans la
société par le passé. Les premiers cafés ont été ouverts a Oxford et a Londres a partir de 1650, parmi les plus
célébres, Jonathan's Coffee-House, en 1680; et ensuite en France, café Procope en 1686. Au 17¢ siécle, les
cafés constituaient un lieu de pouvoir, étant la place de rencontre des personnalités les plus influentes de la
vie politique, économique et culturelle. Les cafés se retrouvent en fin de 20° siécle en 3¢ position, apreés le lieu
de résidence (premiére place) et le lieu de travail (deuxieme place).

15 Trish Rothgeb, membre d'un torréfacteur artisanal américain, utilise pour la premiére fois cette appellation
en 2002.
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de l'univers des cafés progressifs et les amenent a réagir afin de survivre ou d'avoir du

succes.

2.2 ETUDE DE CAS

En positionnant notre recherche comme étant exploratoire, nous avons choisi de nous
appuyer sur l'approche « étude de cas », une des méthodes les plus puissantes en gestion
des opérations (Voss, 2002). Elle est particulierement appropriée pour le développement
des idées et peut également étre utilisée pour le raffinement de la théorie (traduction
libre, Voss, 2002), ce qui coincide avec l'objectif de notre étude, soit I'enrichissement de
la théorie concernant I'agilité en services. Adaptée aux questions de recherche de type
« pourquoi » et « comment » (Yin, 2009), I'étude de cas nous servira a étudier comment
une entreprise de services devrait s'y prendre pour développer son agilité. De plus, pour
appuyer davantage l'utilisation de cette approche, notons que le contexte d'étude choisi
fait partie des contextes émergents, une tendance qui prend de I'ampleur. Tel qu’en fait
état la littérature, le nombre idéal des cas a utiliser dépend du type de la recherche.
Généralement, les cas uniques sont utilisés dans les études longitudinales (Voss, 2002),
réalité qui ne correspond pas a notre objectif de recherche. Alors, en accord avec Creswell
(2007), qui indique que les chercheurs n'utilisent pas plus de quatre ou cing cas et en
considérant la recommandation de Stake (2005) d‘utiliser au moins trois cas, nous avons
fait le choix d'en considérer cinq pour notre étude. Le design des cas multiples nous
aidera a limiter le biais d'observateur du chercheur et a augmenter en méme temps la

validité externe de notre étude (Voss, 2002; Cooper, 2006).

L'entreprise étant 'unité d'analyse, nous avons sélectionné cinq cafés progressifs. Nous
avons arrété notre choix de terrain sur la région montréalaise en raison des ressources
limitées dont nous disposions. En février 2014, le journal Montreal Gazette™ a répertorié

au moins 825 cafés dans la région montréalaise, cafés indépendants et succursales des

16 L'annexe 2 présente la carte des cafés & Montréal en 2014, récupérée le 19 février 2014 dans
http://www.montrealgazette.com/life/food-wine/Montreal +coffee/9464484/story.html
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grandes chaines confondus. Parmi eux, I'application Abdeus® a identifié jusqu'a présent
100 cafés indépendants a Montréal, cafés et bistros, présentés a I'annexe 3. Parmi tous
ces cafés, nous avons procédé a une sélection en se basant sur trois criteres principaux
d'inclusion :
1) Le café devait étre un café indépendant, c’est-a-dire ne pas appartenir a une
banniere comme Second Cup ou Starbucks.
2) L'ouverture du café devait avoir lieu aprés I'an 2003, c'est-a-dire apres que le
mouvement des cafés progressifs a commencé a se manifester.
3) L'offre principale du coffee-shop devait s'en tenir a la préparation et la vente de
café (les cafés-bistro'® offrant des repas ont été exclus de la sélection).
Cette sélection nous permettra d'avoir un certain controle de la variabilité des cafés

choisis, ce qui nous aidera a les comparer par la suite.

2.3 COLLECTE DES DONNEES ET ECHANTILLONNAGE

En concordance avec I'approche qualitative de notre recherche, nous avons employé trois
méthodes pour collecter nos données : I'observation directe, les entrevues semi-dirigées

et la consultation de documents publics.

Dans un premier temps, nous avons utilisé I'observation. Réalisée en parallele avec la
consultation de données publiques a travers les mass-médias, les sites web et les réseaux
sociaux, |'observation nous a aidé a identifier les participants potentiels (Fortin, 2010) et
a se familiariser avec I'histoire et la culture (Quivy et Campenhoudt, 2006) des cafés
progressifs. En méme temps, I'observation directe nous a offert une vue globale afin de
mieux préparer nos entrevues (Patton, 2002). Pour consigner les données de

I'observation, nous avons utilisé les notes de terrain qui ont servies ensuite a la description

17 Une application pour repérer les cafés indépendants, listés par ville, récupérée le 15 mars 2016 dans
https://adbeus.com/coffee/montreal/

18 puisqu'ils offrent des repas, les cafés-bistro nécessitent des ressources différentes. En les excluant, nous
avons contrélé les facteurs de variabilité des cas choisis sur un aspect clé de notre étude, les ressources.
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des lieux. Finalement, dans les entrevues semi-dirigées, nous avons recueilli de
I'information afin de comprendre I'agilité vue par les acteurs de notre contexte. Cette
méthode nous a permis d'explorer en profondeur notre sujet (Patton, 2002) et d'obtenir
en méme temps deux points de vue : celui des gestionnaires et celui des clients. Comme
instrument de mesure, nous avons construit deux guides d’entrevue personnalisés (voir
annexes 4 et 5). Nous tenons a préciser qu'initialement, nous avons envisagé d'avoir un
troisieme groupe de participants, soit le personnel en contact. Nous avons di y renoncer,
puisque le nombre d'employés par café était trop restreint pour protéger leur identité
face a 'employeur. En échange, nous avons augmenté le nombre des cafés participants
de trois a cing, afin d'atteindre la saturation empirique des données. Au moment de notre
collecte des données, une trentaine de cafés progressifs étaient ouverts a Montréal

(Berkowicz, 2013); notre échantillon représente environ 16% de la population.

Les trois méthodes de collecte des données utilisées représentent les sources d'évidence
(Yin, 2009) qui nous ont servies par la suite a assurer la valeur de nos résultats en
respectant les criteres de rigueur. Ces derniers nous ont permis de fournir une explication
objective de nos résultats (Fortin, 2010). Trois des quatre critéres de rigueur (la validité
interne, la fidélité et I'objectivité) ont été respectés en se servant de la triangulation
(Patton, 2002), c'est-a-dire |'effort de s'assurer que les bonnes informations et
interprétations ont été obtenues. La triangulation garantit également, que les
significations clés n‘ont pas été écartées ou négligées (Stake, 2005). Cette garantie est
obtenue par trois confirmations, nos trois sources d'évidence, soit |'observation directe,
les entrevues et les documents publics. Quant au quatriéme critere (la validité externe), il
a été atteint par I'entremise de la description détaillée des cas, présentée dans le prochain

chapitre.

Types d’'échantillonnage
En fonction du groupe de participants, nous avons eu recours a un échantillonnage

intentionnel pour les gestionnaires et un de convenance pour les clients. Le premier nous
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a permis de sélectionner les cafés participants & notre étude selon les trois critéres
d'inclusion préétablis. Suite & nos observations sur le terrain, un quatriéme critere s'est
ajouté : les cafés participants devaient avoir plus de trois employés pour permettre de
considérer qu'il existe une gestion de personnel dans l|'entreprise, une condition
importante dans notre objectif de recherche. En effet, comme le personnel est une
ressource clé et que sa gestion compte parmi les pratiques a I'étude, il était essentiel que
les cafés sélectionnés emploient au moins deux personnes excluant les propriétaires.

Afin de respecter le design de cas multiples, et dans le but d'avoir le plus de perspectives
différentes possibles pour I'hétérogénéité des données (Yin, 2009), les cinq cafés choisis
sont situés dans divers secteurs de Montréal, par exemple au centre-ville, dans des
quartiers résidentiels ou a proximité des campus universitaires. Parmi eux, un est en

méme temps un café résidentiel et un micro-torréfacteur.

L'échantillonnage de convenance, nous a permis de sélectionner les clients selon les deux
critéres d'inclusion suivants: (1) étre 4gé de 18 ans et plus et (2) avoir acheté et consommé
sur place du café dans un des cinq cafés sélectionnés. Le choix d'interviewer également
les gestionnaires et les clients nous a donné la possibilité d'avoir deux visions de la méme
réalité et, en méme temps, de déterminer s'il existait des écarts entre ces deux points de
vue. Ceci a permis, effectivement, de constater qu'il y avait des écarts; ils seront discutés

dans les résultats.

Déroulement de la collecte des données

Comme l'unité d'analyse de |'étude est I'entreprise, nous avons di nous assurer
premiérement de l'intérét des propriétaires a y participer. Lors du recrutement, une
dizaine de gestionnaires ont été contactés soit par courriel, soit en personne; cinq d'entre
eux ont été sélectionnés. Les moments ou ont eu lieu les entrevues ont été convenus avec
chacun des propriétaires-gestionnaires. Les entrevues avec les propriétaires ont duré en
moyenne 60 minutes, la plus longue étant de 80 minutes et la plus courte de 45 minutes.

Sur les cing gestionnaires participants, les deux qui détenaient les commerces les plus
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récents (ouverture depuis environ un an) ont été interviewés pendant qu'ils assuraient le
service derriére le comptoir, comme un employé régulier. Pour ces deux cas, les entrevues
ont dU étre transcrites a la main en direct. Plusieurs interruptions ont eu lieu pendant
lesquelles les propriétaires préparaient les commandes des clients. Pour les trois autres

cas, les entrevues ont été enregistrées et leur verbatim transcrit par la suite.

Quant au recrutement des clients, il s'est réalisé sur place, dans les cafés participants.
Deux clients candidats ont été retenus par café. Nous cherchions a sélectionner des
consommateurs ayant des occupations différentes (étudiants, employés, travailleurs
indépendants, retraités et des sans occupation). Les entrevues ont duré en moyenne 20
minutes, la plus courte étant de 10 minutes et la plus longue de 35 minutes. Sur les dix
entrevues réalisées avec des clients, six ont été enregistrées et quatre transcrites a la main
en direct durant I'entrevue, selon le consentement des participants. Au total, 15
participants ont été interviewés entre mai et juillet 2014. Le formulaire de consentement
a été signé pour chaque entrevue et les participants ont été informés du déroulement. La
pertinence empirique des critéres de sélection des participants a directement influencé le
choix de notre échantillon. Vu le nombre grandissant des coffee-shops depuis notre
collecte des données, il est fort possible que notre échantillon ne soit pas représentatif
de la population a I'étude. Cependant, I'échantillonnage intentionnel des cafés, ainsi que
celui de convenance des clients, nous ont permis de recruter des candidats ayant les
caractéristiques les plus hétérogénes au moment de notre collecte afin d'arriver a

atteindre la saturation empirique des données.

2.4 ORGANISATION ET CODIFICATION DES DONNEES

Apres la collecte des données, nous avons procédé a la transcription du verbatim de tous
les entretiens pour un total de 67 pages. Ensuite, les fichiers ont été importés dans le
logiciel ATLAS.ti pour |'organisation des données. L'emploi du logiciel ATLAS.ti nous a

permis de stocker les textes, de créer et de gérer les codes, les familles et des thémes.
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Le logiciel a également facilité la recherche et I'affichage des données spécifiques a l'aide
des requétes. Parmi celles-ci, nous avons employé la requéte « vue réseau » (network
view) pour chacun de nos codes. Par exemple, pour le code « météo », nous avons trouvé

sept textes qui y sont reliés comme le montre la figure 7.

Network Nodes Links Layout

Display Specials Help

B a-40R8P A-ENTQ]Q| X% @~ It-T

[1:59 Alors, ¢'est sir que I'hiver
5

Alors, ¢'est sir que 'hiver C'est plus
tranquilie a cause de ¢a, il y a moins
de gens qui se proménent 2 moins
40C. L'autre saison qui est pius
tranquille c'est I'été, encore pcq C'est
un quartier résidentiel. En fin de
semaine, en été, les gens partent de [a
ville, ils vont au chalet ou 3 la plage.
Aussi, quand il fait trés chaud, les gens
ne pensent pas bep au caté, méme si
on offre les cafés glacés, on ne pense
moins au café quand il fait plus 40 C.

7 g” AR

- 4
[15:15] apré;p:’ést quilya /
tel. -7 /

13:22] Phiger & -30, Je

/

aprésa, cest qu'ily a tell nent des;
“acteurs environnementask qui /
affectent |'achalandage’ l'intérieur /

d'une semaine, qugHour une raiso,‘x
ou Y..Dés fois, ¢3(a étre plus ocaypé
1e lundi, pcq lafempérature est idéale,
puis, vendretﬁ, 5'il peut 3 boire qé
bout durpft toute la journée, |
naturg}lgmem les gers sortent/moins,

E [15:37] Encore une fois,
impossible de.

U'hiver 3 \30, comme jedjsais tantét,
mais Je + 30, en plein mois'de juillet
quand c‘esi la canicule humid‘e\(e
n'est pas to&t le monde qui a eﬂ?nc
d'un caté, mr\‘nlus .

: [1:68] Mes fournisseurs sont
plus, en.

Encore une fois, impossible de le dire,
mais je pense que Ca peut avoir a la
fois, sur le café 13, je dis, des aspects
positifs et des aspects négatifs,
Comme par exemple, C'est simple, si
un endroit, il faisait trés chaud et que
maintenant il fait trop chaud pour fa
production de café, ¢a va stopper, ¢a
va diminuer la production de café. Par
contre, 1a ou il faisait pas assez chaud,
ben maintenant, avec le
réchauffement, il va faire assez chaud

(.) Alors, & cause de ¢a, on est plus done’p-& qu'on va étre moins /
tranquilie en été; pas aussi tranquille  gefypés... Les facteurs

qu'en hiver. Alors, vraiment, quand il environnementaux et la mé?(,

fait beau, mais pas trop beau, qu'on /-' influencent bep I'achalandage d'un
vend le plus de café, le primemp? k. ;

Mes foumisseurs sont plus, enfait  pour Ia production de café.
tous, au Canada. Le café vient des Maintenant, je ne suls pas capable de
torrétacteurs du Vancouver. Dés fois, vous dire si onva perdre ouonva
on doit attendre 1 jour de plus, pog'il gagner tel pourcentage...mais, les
a eu une tempéte de neige, mais pas changements climatiques vont
2 bcp de gros probléme avec ¢a, non apporter certains changements dans la
[ 0134181 En pein mikeu du moss e ol st etinpeupha production, ds les altitudes de

de jan. % production 13 ol le café peut pousser,
Ce qui est un peu plus stressant, c'est le changement climatique va apporter
la météo, ¢ est année particuliérement, certains défis au niveau des insectes et
le printemps est trés lent et jai vu que des maladies qui touchent les arbres &
mes chiffres d'affaires n'ont pas café, les changements climatiques
montées comme I'année passée..llya vont faire en sorte qu'il y ait des
d'autre chose, il n'y avait pas un grand champignors, des insectes qui vont
effet jusqu'a ce temps-ci, mais je le migrer avec ces changements
conscientise de plus en plus sur la climatiques et qui vont p-é s'attaquer

Fautomne.

En plein milieu du mois de janvier
quand il y a une grosse tempéte de
neige et il fait - 30 dehors, bcp moins
de piétons que quand on est &
I'automne, gros soleil, les gens vont
prendre une marche sur Mornt-Royal

Figure 7 - Exemple d’une vue réseau des textes reliés a un code via ATLAS.ti

Nous avons utilisé subséquemment trois types de codification pour cristalliser et raffiner
notre analyse. La codification ouverte nous a permis d’organiser nos données et de créer
les 44 codes qui sont décrits a I'annexe 6. Ensuite, nous avons procédé a la catégorisation
des données par codification axiale, ce qui a fait ressortir les six themes principaux de
notre étude, soit |'agilité, les clients, le contexte, les pratiques, les ressources internes et
les turbulences, présentés a I'annexe 7. Le troisieme type de codification, la codification
sélective, a été employée principalement dans la derniere partie de l'analyse, soit

I'interprétation des résultats. Elle nous a aidés, entre autres, a développer une ‘

classification des turbulences. |
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Tableau 4 - Sommaire de la méthodologie employée
Caractéristique Description i

Type de recherche  Qualitative, recherche exploratoire

Approche Etude de cas

Design Cas multiples

Unité d'analyse L'entreprise

Collecte de Données primaires : entrevues semi-dirigées

données Données secondaires : observation/consultation documents publics
Participants 5 propriétaires-gestionnaires de coffee-shop et 10 clients

Durée d’entrevues  Propriétaires : 60 minutes
Clients : 20 minutes
Outils 2 guides d’entrevues

Codification Logiciel ATLAS.ti

Nous concluons ce chapitre en présentant au tableau 4 un sommaire qui résume les
caractéristiques principales de notre méthodologie. Nous poursuivons avec la partie

d’analyse en débutant par la description détaillée des cas.
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CHAPITRE 3 : DESCRIPTION DES CAS

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté le choix du contexte de notre étude ainsi
que la méthodologie employée. Nous enchainons maintenant avec une description
détaillée de chacun des cinq cas.

Dans le but d'assurer la confidentialité des participants, nous avons procédé a leur
anonymisation en les identifiant par : café A, café B, café C, café D et café E. Par la suite,
nous avons utilisé cette appellation pour les nommer: le café A devient le cas A, le café B
devient le cas B et ainsi de suite. De plus, comme les cafés progressifs a Montréal
représentent une communauté en soi et que les propriétaires se connaissent les uns les
autres, nous avons préféré employer la forme masculine pour tous les participants et
considérer le gestionnaire de chaque café comme étant son propriétaire unique.

Afin de citer les propos des participants tout en conservant leur anonymat, nous

emploierons des codes d'identification, résumés au tableau 5.

Tableau 5 - Liste des codes pour identifier les participants a /'étude

Participants Cas A Cas B Cas C CasD Cas E
Propriétaires P1 P2 P3 P4 P5
Clients C1 CG3 c5 c7 9
C2 Cc4 C6 C8 C10

La description de chaque cas sera basée sur les thémes de notre cadre conceptuel, soit
(1) les ressources, (2) les clients, (3) les turbulences et (4) les pratiques. Nous rappelons
que notre recherche vise a identifier les pratiques développées par les entreprises de

services pour stimuler I'agilité et les ressources internes qui y contribuent.

Afin de situer les cafés dans leur contexte de services, nous avons identifié leurs critéres
caractéristiques, que nous présentons au tableau 6. Ces éléments définitoires esquissent
un bref portrait ayant comme but d'apporter de la lumiere sur le type de services,

caractéristique aux cafés progressifs.
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Tableau 6 - Critéres caractéristiques des cafés comme entreprises de services

Caractéristique Elément réponse

Nature de l'intrant Personnes

Degré de standardisation Moyen

Lieu de prestation Dans I'entreprise (le client se déplace sur les lieux)
Cycles de la demande (3) Cycle annuel, hebdomadaire et quotidien

« Stockage » de la demande  File d'attente

Types de participation (3) Physique, intellectuelle et affective

Moments de participation (3) A la spécification du service, a la prestation du service par
I'utilisation du comptoir libre-service; et a |'évaluation du service

3.1 CONSIDERATIONS GENERALES SUR LES CAS

Pour débuter, nous nous proposons de présenter quelques spécificités des cafés
progressifs: la qualité et la méthode de préparation, les prix et les offres, la saisonnalité
de la demande, I'horaire d'affaires, la localisation ainsi que les dimensions de la
serviscéne, soit I'équipement, I'aménagement, I'ambiance et les fonctionnalités.

La qualité des matiéres premiéres

Tout d'abord, la qualité d'un café dépend de la qualité des ingrédients utilisés, soit de
I'eau, du lait et surtout celle des grains choisis. La qualité de I'eau a Montréal n'est pas
constante. De plus, elle a une dureté trop élevée pour faire un bon café®. Certains
propriétaires ont donc choisi d'investir dans un systeme de traitement de I'eau afin
d‘assurer une meilleure qualité et une constance de cette qualité. Par rapport a la qualité
du lait, certains cafés utilisent le lait vendu aux supermarchés; d'autres, plus soucieux,
emploient du lait provenant de fournisseurs spécialisés (comme Société-Orignal?). Leur
but est d’obtenir une texture plus lisse et plus crémeuse pour les capuccinos entre autres,

|21

une des boissons les plus populaires a Montréal”. Quant a la qualité des grains de café,

19 Selon les dires de I'intervenant P5. Les caractéristiques de |'eau pour préparer un bon café peuvent étre
consultées sur le site de SCCA : http://www.scaa.org/?page=resources&d=water-standards

20 http://www societe-orignal.com/

21 https://cafefrenchtoast.com/
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les propriétaires se fient sur des torréfacteurs artisanaux sélectionnés avec soin, soit
canadiens, soit américains, soucieux d'offrir une transparence dans le processus de
transformation des grains, un produit équitable et une garantie d’achat a la source d'un
produit de haute qualité. Parmi les torréfacteurs les plus appréciés, on nomme: 49"
Parallel, Pilot Coffee Roaster, Saint-Henri micro torréfacteur, Kittel Coffee, Intelligentsia,
Phil and Sebastian Coffee Roaster.

La méthode de préparation

La qualité d'un café est influencée également par la méthode de préparation. Un bon café
dépend de l'attention que I'on accorde a sa préparation. Pour y arriver, il faudrait
considérer tous ces éléments dans leur ensemble, de fagon précise, dépendamment du
type de café a préparer : une température d'eau pres de la température d'ébullition, une
quantité d'eau (exemple : 200 ml pour un café filtre, ou 50 ml pour un espresso), une
masse de grains de café (exemple : 10 g pour un café filtre, ou 7 g pour un espresso), une
mouture (espresso, presse-café, cafetiere, etc.) ainsi qu'un temps d'infusion (pour
I'espresso, on se fie a la machine, pour le café filtre, entre trois et quatre minutes). Le
résultat souhaité est obtenu en utilisant des appareils comme les minuteries, les balances
et les thermomeétres. La qualité du produit et la constance dans la qualité sont assurées
en respectant des étapes essentielles comme: faire I'analyse de I'eau, calculer les ratios,
mesurer la température, faire des dégustations de café et prendre le temps de controler
la qualité.

Les prix et les offres

En ce qui a trait aux prix, il n'existe pas une variation significative entre les prix dans un
café par rapport a un autre. Pour déguster un café, on s’attend a débourser une somme
entre 2,75 $ et 5 $, dépendamment du type de café choisi. Les moins chers sont les
espresso et les cafés filtres (voir tableau 7). Nous remarquons que, sur les cinq cafés,
quatre affichent les prix que les clients paient (taxes incluses). Par contre, le café A affiche
le prix le moins élevé des cing, mais les clients déboursent plus une fois rendus au

paiement (taxes non incluses dans le prix affiché).
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Tableau 7 - Prix d'un espresso dans les cafés a l'étude en 2014
Produit Cas Prix affiché (en CAD) Prix paye (en CAD) Format (en ml)

Espresso A 2,50 2,88 (2,50 + taxes)
B 2,75 2,75 (2,39 + taxes)
C 2,75 2,75 (2,39 + taxes)
D 3,10 3,10 (2,70 + taxes)
E 2,75 2,75 (2,39 + taxes)

A part |'offre principale (les cafés préparés et servis sur place), plusieurs offres secondaires
sont proposées aux clients. Parmi celles-ci, nous mentionnons : la vente de café en grains,
de pétisseries, ainsi que la vente des machines ou des accessoires pour le café. Les cafés
mettent en vente des sacs de café en grains, la plupart de 330 g, provenant de leurs
torréfacteurs. La date de torréfaction est indiquée sur chaque sac et représente une
garantie de fraicheur. Généralement, les grains ne sont pas en vente plus de quatre
semaines depuis leur torréfaction. Les prix des sacs varient entre 16$ et 24%,
dépendamment surtout de l'origine des grains. Les cafés offrent aussi un choix de
patisseries, sélectionnées avec soin pour leur qualité et leur fraicheur, livrées chaque
matin par des patisseries artisanales comme Rhubarbe, M. Pinchot ou Sweet Lee’s. Les
amateurs de thé et de tisanes ne sont pas laissés pour contre. Une sélection provenant
de Camellia Sinensis ou The Teaguy est disponible pour une dégustation sur place ou
pour emporter. Les végétariens ou les clients souffrant d'allergies alimentaires peuvent
opter pour le lait d'amande ou de soya en payant quelques cents de plus. Cette option
est offerte par les cinq cafés.

Pour résumer, nous avons construit une représentation de la gamme de services offerts
par les cafés a I'étude a I'aide de I'approche de Christian Baudry (1986) présentée a la
figure 8. Ainsi, le service de base primaire représente la préparation des boissons a base
de caféine, principalement le café. Parmi les services périphériques, nous notons: la
consommation sur place ou |I'emballage pour emporter, le comptoir libre-service, les
toilettes, les conseils sur les choix du café, les modes de paiement, I'acces internet gratuit
wi-fi. A la demande des clients, les grains peuvent étre moulus sur place, sans frais

additionnels, & la mouture désirée.
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Largeur de I'offre

A

Service de base primaire Services de base secondaire

Vente de café Ventede  Vente de récipients et
en grains patisseries accessoires pour le café
Services périphériques liés

Informations sur les produits en

vente

Conseils sur le café

Modes de paiement

Consommation sur place

Emballage

Mouture du café en grains

Toilettes

Acces gratuit wi-fi

Terrasse en été

Comptoir libre-service

Figure 8 - Typologie de services dans les cafés participants (Baudry,1986; Giroux, 2013)

La saisonnalité de la demande

Le caractére saisonnier de la demande est une autre caractéristique des cafés progressifs.
Les petits cafés indépendants subissent un haut niveau de saisonnalité dans la demande.
Les périodes les plus occupées sont le printemps et I'automne, tandis que I'été est la
saison avec le moins de ventes. Pour contourner cette réalité et, ainsi assurer leur survie,
les cafés emploient deux méthodes : (1) ils font varier leurs ressources ou (2) ils diversifient
leurs offres. Ainsi, durant la saison estivale, on retrouve des boissons glacées a base de
caféine. Si nous excluons le cappuccino glacé, facile a trouver dans un Tim Hortons, les
cold brew, un café filtre glacé non sucré, ou les cocktails style Nouvelle Orléans, sucré et
latté, semblent étre appréciés par la clientele. Quant aux ressources, certains réduisent le
nombre d'employés durant I'été, d'autres modifient les heures d’ouverture.

L’horaire d’affaires

L'horaire d'affaires est en lien avec la saisonnalité de la demande. Les cing cafés
participants sont ouverts 7 jours sur 7 comme le sont d'ailleurs la majorité des cafés
progressifs. Les heures d’ouverture de chaque coffee-shop sont, quant a elles, établies en

fonction des habitudes du quartier.
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La localisation

Le choix de localisation est un élément & considérer pour chacun des cafés. Un des
propriétaires des cafés a I'étude nous a confié que 97 % de la clientele s'oriente vers
I'endroit se trouvant a proximité de sa résidence, de son lieu de travail ou en chemin entre
ces deux destinations :

« Les clients acceptent de faire un détour d'un maximum 15 minutes pour acheter leur
café ». (P1: 84)
Les propos du gestionnaire ont été confirmés par la plupart des clients participants. En se

basant sur cette réalité, plusieurs propriétaires ont choisi d'installer leur coffee-shop a
proximité d'une station de métro. Tous les cafés participants a notre étude sont situés a
un maximum de dix minutes de marche d’une station de métro. Cette réalité est le reflet
d’'une décision stratégique qui a pris en considération une particularité de ces TPE, la
démographie de la clientéle (Collier, D et J. Evans, 2007), basée sur des variables comme :
I'éducation, I'age, le niveau d'employabilité des résidents du quartier, etc.

La serviscéne

Finalement, nous mettrons de l'avant nos considérations générales en présentant
quelques aspects de la serviscene. Notre recherche porte sur le secteur des services, plus
précisément sur les tres petites entreprises du secteur de la restauration, ou la serviscene
joue un réle essentiel. Nous avons mentionné précédemment que les cafés progressifs
emploient des méthodes de préparation qui leur sont propres. Effectivement, les cafés
sont préparés par le barista?’ devant les clients, ce qui signifie que l'avant-scéne et
I'arriere-scene sont confondues en un seul endroit. Dans ce cas, la serviscéne devient
I'unique place ou les trois types d'interactions ont lieu: P-C (personnel-clients), S-C
(serviscene-clients) et C-C (clients-clients).

L'équipement varie en fonction du positionnement de chacun des cafés. Toutefois, ceux-

ci utilisent tous une machine a espresso d'une marque reconnue (comme la Marzocco) et

22 | e barista est une personne spécialisée dans la préparation de plusieurs types de café. L'employé d'un
coffee-shop est appelé généralement un barista. Cette profession est reconnue mondialement et chaque
année les meilleurs se confrontent en compétition pour le titre supréme barista champion mondial :
http://worldbaristachampionship.com/.

42




des récipients exclusifs pour le café-filtre, a part les minuteries, les balances et les
thermometres.

Mis a part le grand comptoir de service ou le personnel prend la commande des clients
et prépare les boissons, nous avons remarqué un mobilier diversifié, composé de tables
hautes et basses, de chaises hautes et régulieres, de bancs et de grandes tables
communes. Les types d'agencements et du mobilier sont présentés au tableau 8. Chacun
des cafés emploient trois ou quatre types d'agencement, ce qui nous indique qu‘un
aménagement diversifié est une de leurs caractéristiques communes. Plusieurs éléments
semblent par contre les différencier, comme le type de mobilier dominant, l'orientation

du flux des clients et I'espace alloué aux déplacements.

Tableau 8 - Types d'agencement selon le type de mobilier
Type d’agencement Type de mobilier correspondant

Agencement #1 (A1) Tables et chaises réguliéres

Agencement #2 (A2) Tables et chaises hautes (style bar)

Agencement #3 (A3) Tables communes, avec chaises ou bancs
Agencement #4 (A4) Tables basses et bancs
Agencement #5 (A5) Terrasse extérieure incluant tables a deux places (mai a octobre);

Pour créer une atmosphére qui les distingue des autres, les cafés emploient les mémes
éléments, mais fagonnés différemment : le type d'éclairage, le niveau de propreté, le style
de la musique et son volume, la température de la piece, etc. L'ambiance attire et
sélectionne les clients. Quant a I'organisation spatiale et la fonctionnalité du lieu®, elles
retiennent les clients sur place et les incite a revenir. Nous considérons alors qu'il existe
une relation de complémentarité entre ces deux dimensions de la serviscéne dans le but

ultime d’offrir une riche expérience-client.

2 En GOS, la fonctionnalité représente la capacité de soutenir efficacement le déroulement des opérations.
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3.2CAs A

Considéré le plus beau café & Montréal peu aprés son ouverture en 2012, le café A fait
partie des cafés résidentiels. Le propriétaire a tenu a s'impliquer personnellement dans
I'aménagement de son café. Le résultat est un café qui se démarque surtout par son
élégance et son spacieux salon ainsi que par la propreté et |'éclairage des lieux qui attirent
non seulement les amateurs d'un bon café, mais aussi des artistes comme des
dessinateurs, des musiciens et des photographes. Le café se distingue aussi par son

service classique offert par un personnel attentionné et professionnel.

Description du cas A

Pour débuter, nous allons présenter les ressources internes du café, soit le personnel en
contact et la serviscéne. Nous poursuivons avec la description de la clientele, des
turbulences auxquelles le café A fait face et, pour terminer, nous présenterons les

pratiques développées.

Ressources du cafée A

Concernant le personnel, quatre dimensions nous intéressent en particulier : le choix du
personnel, sa formation, sa polyvalence et la hiérarchie au sein de I'équipe.

A part son propriétaire qui travaille en méme temps comme barista, le café A emploie
quatre autres barista qui possédent une ancienneté d'environ une année, fait plutot rare
dans ce milieu. Le propriétaire nous a confié que le personnel est plus important que
I'équipement :

« Tu peux acheter une autre machine a espresso, mais si tu n'as pas des bons employés
pour travailler, c'est inutile. » (P1 : 212-213)

Les critéres de sélection sont basés sur un certain type de personnalité : une personne
calme, qui focalise sur les détails, qui est appliquée a ses taches. Comme les employés
partagent I'espace derriére le comptoir une majeure partie de la journée, il est essentiel
de choisir des personnalités qui fonctionnent bien ensemble. Une expérience antérieure
dans un café ne constitue pas un requis pour étre embauché au café A, mais, le

propriétaire favorise la sélection des candidats ayant développé une certaine vitesse et
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une précision dans les gestes répétitives en milieu de la restauration, comme l'aisance
dans la marche (marcher sans trébucher et étre capable de porter facilement la vaisselle
ramassée des tables vers le lavabo). Une facilité a communiquer avec les clients et
efficacement en équipe est aussi recherchée.

Une autre dimension est la formation du personnel qui inclut d'une part des éléments
communs des cafés progressifs, par exemple comment utiliser les machines, comment
faire et servir le café, comment faire la texture du lait ou comment fermer la caisse a la fin
de la journée; mais aussi des éléments spécifiques, des facons de faire a apprendre qui
différencient les cafés entre eux, dépendamment des matieres premiéres utilisées
(comme le choix du torréfacteur). Dans le cas du café A, la formation de base dure douze
heures au total, quatre jours en raison de trois heures par jour. Au fur et a mesure que la
formation avance, le nouvel employé apprend plus de taches (des plus simples, aux plus
complexes) jusqu'au moment ou il est prét a travailler de fagon autonome. Ensuite, la
formation continue graduellement durant les heures de travail. L'employé ayant plus
d'expérience lui offre une formation ponctuelle, sur le terrain, en I'observant et en le
corrigeant au besoin.

DG au nombre restreint d’employés, le résultat recherché avec la formation est d'avoir
des employés multitache afin de faciliter la création des horaires des quarts de travail.
Comme l'achalandage est réduit durant les deux premiéres heures d’ouverture (entre 8h
et 10h), le café fonctionne avec un seul barista. Il doit étre autonome, prét a réaliser toutes
les taches (de la caisse a la machine espresso). Spécifique au café A, les employés n'ont
pas de position attribuée, comme dans d'autres cafés ou certains sont attitrés a la caisse
ou d'autres aux machines. A partir de 10 heures jusqu'a la fermeture, on retrouve
toujours deux baristas au comptoir. Les positions occupées par les employés sont
toujours interchangeables, dépendamment de I'affluence des clients et de la période de
la journée. La hiérarchie est ainsi inexistante au sein de I'équipe, comme nous précise le
propriétaire :

« Tout fait tout. On change constamment; il n'y a pas de shift de caisse, de shift de
machine. J'ai juste une position : barista. Je pense que ¢a aide a minimiser les émotions
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négatives dans la hiérarchie. Ca réduit I'effet d'hiérarchie méme entre le patron et les
employés. Il n'y a vraiment pas d'hiérarchie. C'est s(r que je suis le patron... » (P:289-293)

Parlons maintenant de |'autre ressource qui nous intéresse, la serviscéne. Comme nous
I'avons mentionné plus tét, nous allons considérer dans notre description I'équipement,
I'aménagement et les fonctionnalités, I'ambiance et la localisation. Nous détaillerons donc

chacun d'eux.

Un des éléments de la serviscéne est I'équipement. Il a été choisi par le propriétaire avant
méme d'avoir aménagé |'espace du café. Le personnel utilise des machines spécifiques
comme la machine a espresso, le moulin a café et les récipients pour faire du café filtre.
Il y a aussi I'équipement de restauration comme le réfrigérateur, la machine a glagons, le

climatiseur et le lave-vaisselle.

Quant a I'aménagement, il est un élément de différenciation pour le café A par rapport
aux autres cafés. En effet, 'aménagement du café est un moyen d'attirer les jeunes qui
apprécient un beau décor, mais également les personnes agées pour le confort du lieu.
Plus précisément, I'espace a été pensé dans la perspective d'avoir le plus de places
possible, mais de garder une certaine liberté de déplacement afin que les clients ne se
sentent pas coincés. Pour atteindre cet objectif, le choix du mobilier devient un élément
différenciateur pour le propriétaire. Avant de décider le type d'aménagement, il a travaillé
avec un designer. Ensemble, ils ont développé quatre versions pour retenir finalement
celle incluant les bancs. Cette option offrait une plus grande flexibilité pour les opérations
et pour les clients. Ceux-ci étaient invités indirectement a se restreindre et a faire place a
d‘autres clients dans les circonstances ou le taux d’occupation touchait a son maximum.
Cependant, libre a eux d'occuper plus d’'une place si le nombre des clients présents était
restreint. Grace aux bancs, le nombre de places demeure approximatif, entre 40 et 45
places. Quatre types d’agencement ont été développés au café A : tables basses et bancs
(A4), tables communes (A3), chaises hautes (A2) et terrasse en été (A5). Puisque,

généralement, les chaises réguliéres utilisées dans les coffee-shops sont plutét petites et
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peu confortables, les personnes agées et les clients de grandes tailles se réjouissent du
confort des bancs.

Le centre du café est partagé entre les clients et le personnel. L'espace des employés par
excellence, le grand comptoir, en forme de C, est positionné stratégiquement en face de
I'espace des clients. Le salon des clients est constitué des quatre tables basses
accompagnées de huit bancs de deux ou trois places chacun, tous en bois massif. De
cette facon, le personnel travaille devant la majorité des clients. Le grand comptoir
ergonomique, fait sur mesure, encourage une approche plus personnalisée, comme le
mentionne le propriétaire :

« Le comptoir ¢'est comme un C, mais j'ai coupé une petite place ici, alors quand tu parles,
guand tu fais la commande, tu es plus proche...Tu n'as pas besoin de t'étirer, méme pour
I'échange de I'argent...c’'est bon pour les deux, pour le client et pour I'employé. En plus, ca
crée un peu plus d'intimité. On a fait le comptoir méme deux pouces plus bas que la
normale pour qu'on sente moins la distance entre le client et le barista...ca crée une
ouverture, de I'échange... » (P1 : 205-210)

Deux autres tables basses accompagnées de quatre bancs sont disposées a droite, pres
de l'entrée. Toutes ces tables basses ont été spécialement sélectionnées par le
propriétaire et ont le role de décourager les clients de s'y installer pour travailler avec leur
ordinateur portable. En effet, comme les tables sont basses, au méme niveau que les
bancs, il est inconfortable de les utiliser comme table de travail. Le propriétaire leur a
attribué plutot le role de facilitateur d‘interactions entre les clients. Pour accommoder les
étudiants et les travailleurs indépendants, a gauche, pres de I'entrée, deux grandes tables
communes vissées dans le plancher, doublées de bancs et munies de prises électriques
sont toujours occupées sauf en été. Pouvant contenir environ six personnes chacune, ces
tables sont utilisées comme des tables collectives. Selon les dires des clients interrogés,
le fait que d’autres personnes prennent place a coté est considéré tout a fait natural: c’est
une place a partager. Pour les visiteurs pressés, six chaises hautes, style bar, prennent
place face au mur devant deux tables hautes vissées au mur. Au printemps, le café ouvre
sa terrasse ou 16 places additionnelles sont disponibles aux clients désireux de déguster

leur café au soleil.
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Les fonctionnalités font partie de 'aménagement. Parmi les fonctionnalités du café A, il
faudrait mentionner en premier le flux des clients (flow design) qui a été pensé avec soin
par le propriétaire. Ayant observé d'autres cafés, il a estimé que ce flux, quand il est dirigé
ou semi-dirigé, devient un avantage pour assurer un fonctionnement efficace et rapide
des activités du café. En effet, les clients commandent a quelques pas de I'entrée, ou ils
paient en méme temps. Ensuite, ils se dirigent vers la fin du comptoir ou ils attendent leur
café. Finalement, ils empruntent |'autre voie, en sens inverse, pour se diriger vers la sortie
ou s'installer au salon. Le pilier disposé au milieu du chemin sépare en fait les deux voies
(aller et retour), plus précisément la voie des clients qui sont en attente de leur commande
de celle des clients qui sont déja en possession de leur commande. Une autre
fonctionnalité a mentionner est le systeme de traitement de I'eau. Le café A a investi
4000% pour son acquisition. En plus de filtrer et d’enlever la dureté de I'eau, le systeme
comprend un réservoir de 18 litres d’eau traitée. Quand la Ville a publiée en 2013 I'alerte
pour faire bouillir I'eau avant toute consommation, le café A s'est réjoui d'avoir son
systéme d'eau tandis que d'autres cafés ont di fermer. En effet, grace au réservoir, le café
A disposait de 18 litres d'eau potable pour servir ses clients un certain temps. Apres tout,
18 litres d'eau représentent 360 espressos.

D’autres fonctionnalités valorisées par les clients du café A sont les crochets pour les
manteaux ou les sacs, installés aux murs a proximité de chaque banc afin de libérer les
places pour s'assoir, les tables communes et les prises électriques installées en dessous
de ces tables, les deux salles de toilettes d'une propreté exceptionnelle, ainsi que le coin
libre-service qui est le plus diversifié de tous les cafés étudiés. On y retrouve quatre sortes
d’'édulcorant (sucre blanc raffiné, miel, sucre liquide et sucre brun) du lait et de la creme.
Le comptoir libre-service comprend également une distributrice d'eau, reliée au systeme
de traitement d'eau, des verres en verre, des batonnets a remuer, des couvercles.

Un autre élément qui compose la serviscene est I'ambiance. Le design raffiné se définit
facilement par la présence des matériaux nobles, comme le bois, qui se marient
parfaitement avec le blanc des murs et I'éclairage naturel. L'abondance de I'éclairage

naturel apporte un air chaleureux au c6té postindustriel du café. Provenant des grandes
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fenétres placées sur deux des quatre murs du café, il est beaucoup apprécié par les clients
qui sont & la recherche d'un lieu lumineux et spacieux. Le style minimaliste se remarque
par le peu d'éléments qui le construisent : on laisse place a I'essentiel.

La température ambiante demeure appréciée par la clientéle interrogée qui la compare a
celles d'autres cafés ou I'ambiance est décrite comme inconfortable ou froide puisqu'ils
sont soit surchauffés en hiver ou trop climatisés en été. La propreté fait partie aussi des
éléments qui contribuent a créer une ambiance spécifique au café A. Selon les dires du
propriétaire, elle peut inciter les clients soit a revenir plus souvent ou a prolonger leur
visite. Ainsi, la propreté des lieux devient un facteur de rétention de la clientele. La
musique est un autre élément qui crée I'atmosphere du café. Le matin, une musique plus
calme, du style classique, folk ou jazz, domine I'endroit, pour laisser place a un style plus
énergique, style rap ou rock, vers la fin de la journée. Le volume est ajusté en fonction du
taux d'occupation du café : peu de clients, le volume est plus bas.

Dong, le design minimaliste, les murs peints en blancs, la musique et I'éclairage sont des
éléments qui créent une serviscéne unique s'ils sont bien agencés, comme le fait
remarquer un client :

« C'est un peu inconscient, je vais jamais dire.... C'est beau, c'est stylé, c'est a la mode...ca,
je m'en fous en peu... C'est plutdt un sentiment qui me revient. Je crois que le sentiment...il
vient...il est créé par ca: par I'atmosphere, par la décoration, la peinture, les lumiéres, les
clients...c'est fondamental. Parce que je n‘aime pas rester dans un endroit ou je ne suis pas
a l'aise. C'est sir que si I'atmosphere n'était pas agréable, c'est sir que je ne viendrais
pas. » (C1: 26-31)

La localisation est le dernier élément a mentionner. Elle a été choisie en fonction du type
de clientéle que le propriétaire visait attirer. En plus d'offrir un éclairage naturel abondant,
la localisation a proximité d'une intersection assure au café A une plus grande visibilité
aupres des piétons passants dans le secteur, les clients occasionnels. Il est a mentionner
également que les clients réguliers ont choisi le café A pour sa proximité par rapport a
leur lieu de résidence ou de travail. Effectivement, un des clients régulier nous a confié

que le fait d’habiter a cinq minutes de marche du café A le motive a le fréquenter (C1 : 2).
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Clients du café A

Concernant les clients, nous nous intéressons aux types de clients, a leur motivation a
fréquenter le café A et a leur degré de participation. Ensuite, nous allons observer deux
aspects liés a la serviscéne des clients : la fréquence et la durée des visites ainsi que

I'appropriation du lieu.

Par rapport aux types de clients, le propriétaire était décidé deés le début a atteindre une
variété :

« je vais faire un café qui est plus accueillant pour les jeunes, mais aussi pour les vieilles
personnes. Ce que j'aime ici, cC'est qu’on a une clientéle « full range ». On a des étudiants
de 18 ans, mais on a aussi des personnes plus 4gées qui viennent réguliérement, qui sont
des gens du quartier...Le café, le thé, c'est tout le monde qui boit ¢a... » (P1 : 95-98)

A la suite de nos observations sur le terrain, il semblerait que le propriétaire a atteint son
objectif. En effet, a toutes nos visites, nous avons remarqué que la moitié du nombre des
clients présents était des étudiants ou des pigistes en train de travailler avec leur
ordinateur, tandis que l'autre moitié était des clients de différents ages, venus déguster
un café entre amis ou en famille.

Motivation de fréquentation. Les clients justifient la fréquentation du café en fonction de
leurs préoccupations. Les étudiants qui habitent le quartier passent entre trois et quatre
heures au café, en raison de trois a cinq fois par semaine. Pour s'assurer d’une place, ils
doivent entrer, installer leurs choses et ensuite commander le café parce que sinon,
pendant qu'ils font la file pour commander le café, les places seront toutes prises et ils
pourraient se retrouver a vouloir déguster le café, mais aucune place disponible pour s’y
installer. A part les étudiants et les habitants du quartier, le café est fréquenté par des
artistes (des dessinateurs, des photographes et des musiciens), mais aussi des travailleurs
indépendants. Les artistes, clients du café, sont influencés dans la décision de passer du
temps au café A, surtout par I'état émotionnel dans lequel ils se trouvent : envie de parler,

partager, échanger; ou plutét de s'isoler, lire le journal ou consulter leur téléphone mobile.
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L'état dans lequel se trouve le client a un impact aussi sur la durée de ses visites. S'il est
moins disposé, moins tolérant envers I'environnement, c’est sar que le bruit (la machine
a espresso, la musique a haut volume) va le déranger et il raccourcira sa visite. La durée
des visites des clients dépend beaucoup du type de la clientéle : les étudiants restent sur
place généralement entre quatre et cing heures, tandis que les pigistes et les artistes
peuvent prolonger leur visite jusqu'a sept heures d'affilées, correspondant a une journée
réguliére de travail. Les clients, qui apprécient surtout le café servi ici, préferent soit rester
sur place entre 30 et 60 minutes pour le déguster (et éventuellement entrer en interaction

avec d'autres clients qui leur ressemblent), ou acheter le café pour I'emporter.

L'appropriation du lieu est une pratique fréquente utilisée par les étudiants et les
travailleurs indépendants. Toutefois, les clients se ceédent la place les uns aux autres en
demandant au préalable la permission de s'assoir. Les étudiants et les pigistes s’installent
surtout aux deux grandes tables communes. La plupart travaillent avec leur ordinateur et
leurs notes, alors ils ont besoin d'un peu plus d’espace que d'autres clients. Si ces places
sont prises, ils vont a d'autres cafés du quartier, mais certains le font avec regret, car pour
eux, étudier au café A est devenu une habitude de vie. Ils s'approprient leur espace
d'études, ils se sentent comme chez eux. Toutefois, les clients installés aux tables
communes sont conscients qu'ils s'y trouvent dans un espace a partager. Personne ne
prétend que toute la table est pour lui parce qu'il est le premier arrivé, comme en
témoigne un client :

« Ca arrive...je le concois plus comme...ils sont concentrés sur ce qu'ils font, peut-étre
qguand ils sont arrivés, il n'y avait personne d'autre, donc ils ont mis leurs choses a coté, et
puis 13, ils ne sont pas conscients qu'il y a d'autres gens, que ¢ga commence a se remplir de
plus en plus et... Je ne percois pas comme...un comportement négatif...Surtout que la
réaction, quand je demande : excusez-moi, est-ce que je peux m'assoir », c'est toujours :
« Ah, oui, oui, oui, bien slr, excusez-moi » » (C1 : 134-139)

Turbulences du café A
Nous avons identifié plusieurs turbulences qui ont suscité notre intérét, soit le

changement d’'horaire dans la premiére année de fonctionnement, les demandes des
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clients, le roulement du personnel et ses conséquences (bris et dégats), la météo et la

saisonnalité liées a I'achalandage et finalement, les problémes d’eau et d'électricité.

Le changement d'horaire. A ses débuts, le café A offrait & ses clients pendant la semaine
un horaire d'affaires de 9h a 18h. Comme le café n'était pas encore connu dans le quartier
et que la clientéle était peu nombreuse, il fallait occuper les employés durant leur quart
de travail. Le gestionnaire a créé ainsi des taches supplémentaires de nettoyage. Ensuite,
le café a commencé étre de plus en plus fréquenté et remarqué par son élégance et sa
propreté. A la demande des clients et selon |'achalandage, I'horaire a été modifié et le
café offrait par la suite des heures d’ouverture en semaine de 8h a 17h. Cependant, aprés
un certain temps, comme |'horaire du café A ne suivait pas les mémes heures d’ouverture
que les autres cafés progressifs (ouverts d’habitude jusqu'a 19h ou 20h), certains clients
ont demandé au propriétaire de prolonger les heures d'affaire. Une partie des clients
demandaient une prolongation jusqu'a 19h, mais d'autres voyaient dans cet horaire le
choix du propriétaire d'une vie équilibré, « une certaine modération en général dans la
vie ». Et finalement d'autres s'en allaient carrément ailleurs, dans un autre café. Comme
le taux d’occupation du café s'avérait de plus en plus élevé, le propriétaire a décidé

quelques mois plus tard de prolonger les heures d'ouverture jusqu’a 18h.

Une autre demande de la clientéle qui revient constamment, et qui est la plus fréquente,
est I'introduction de repas. De ce point de vue, le propriétaire est fermement positionné :
il n‘est pas du tout intéressé a se lancer sur cette voie, surtout qu'une bonne partie de
ceux qui l'ont fait, le regrette présentement pour plusieurs raisons, entre autres puisque
les colts des opérations sont beaucoup plus importants dans un café-bistro. Une autre
raison mentionnée était la perte facile et rapide de I'argent dans la gestion des matieres
premiéeres périssables (charcuteries, viandes, légumes, fruits et fromages). Le propriétaire
nous a indiqué également que le café servi a la fin du repas devient une offre secondaire

pour le client et perd de sa valeur.
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Une autre source de turbulence qui a été mentionnée par le propriétaire du café A est le
taux de roulement des employés. Dans un contexte ou le personnel est multitache et la
hiérarchie quasi-inexistante, le départ d’'un employé a un impact majeur sur le succes de
la trés petite entreprise. En effet, le contexte réclame au propriétaire d'envisager une autre
période de formation, d'apprentissage et d'adaptation pour un nouvel employé. En
addition, il pourrait facilement étre obligé d'assumer les colts des dégats ou des pertes
découlant de cette nouvelle formation, comme le souligne le propriétaire :

« Tu peux perdre peut-étre le café, le lait, le thé parce qu'il y a quelqu'un de nouveau qui
n'est pas assez formé (...) Il y a des choses qui arrivent avec les nouveaux employés. » (P1,
254-256)

En effet, comme le travail d'un barista se base sur des méthodes de travail trés précises

et implique la manipulation de plusieurs appareils et récipients, vaisselle ou ustensiles,
mais aussi I'emploi des machines et des matiéres premiéeres, un employé débutant
pourrait facilement créer des bris ou faire des dégats dans le café.

En plus de son travail de barista, le propriétaire doit assurer la formation du nouvel
employé pendant les trois premiéres semaines de travail depuis son embauche.

Selon toute vraisemblance, le roulement du personnel fait partie des réalités des petits

cafés indépendants et représente un défi considérable pour leurs propriétaires.

Sans contredit, la météo représente un facteur qui influence constamment les activités du
café A. A - 40 degrés Celsius, les gens ne se proménent pas vraiment dans la rue, ni a +
40 degrés Celsius d'ailleurs; et ils n‘ont pas envie non plus de sortir pour prendre un café.
Alors, les jours trés froids ou tres chauds sont les moins profitables.

Positionné comme un café de quartier, le café A voit ses ventes diminuer
considérablement en été d au fait que les gens quittent la ville durant la fin de semaine
pour aller au chalet ou a la plage?*. Dans ce cas, la saisonnalité fait partie des facteurs a
considérer pour estimer I'achalandage, comme expliqué par le propriétaire du café :

« L'autre saison qui est plus tranquille c'est I'été, encore parce que c'est un quartier

24 parmi les plages de la région de Montréal, on nomme la plage du parc Oka, la plage Jean-Doré du parc
Jean-Drapeau, les piscines publiques extérieures ou les parcs aquatiques, comme ceux de Saint-Sauveur ou
de Bromont.
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résidentiel. En fin de semaine, en été, les gens partent de la ville, ils vont au chalet ou a la
plage. Aussi, quand il fait trés chaud, les gens ne pensent pas beaucoup au café, méme si
on offre les cafés glacés, on ne pense moins au café quand il fait plus 40°C. (...) Alors, a
cause de ca, on est plus tranquille en été. Alors, vraiment, quand il fait beau, mais pas trop
beau, qu'on vend le plus de café, le printemps et I'automne. » (P1: 312 - 326)

Concernant I'achalandage lié a la saisonnalité, comme le café A est un café de quartier,
les fins de semaine sont la période avec le plus de ventes au printemps et a I'automne.
Une partie de la clientéle sont des passants dans la rue, des gens du quartier, comme en
fait foi ce témoignage du propriétaire :

« Particuliérement pour nous, le café c’est souvent un achat du moment...Tu es en train de

passer... « Ah...oui, il y a un café, je vais prendre un café ». Il faut que les gens passent

régulierement pour voir assez d'achalandage. » (P1 : 316-318)

Une des préoccupations du propriétaire est le faux achalandage, causé par les clients qui
restent sur place pendant six ou sept heures durant la semaine. Il a commencé a
remarquer cette situation se prolonge pendant les fins de semaine. Le propriétaire nous
a déclaré qu'il est inquiet de voir des gens qui entrent et qui sortent aussitot, faute de
places disponibles. En regardant le café remplit d'ordinateurs, ils font demi-tour sans
peut-étre jamais y revenir. De leur c6té, les clients interrogés avouent qu'ils vont ailleurs
lorsqu'il n'y a aucune place de disponible quand ils entrent dans un café.

En lien avec la météo et la saisonnalité, le propriétaire nous a également confié qu'il se
fait des soucis a cause de l'arrivée tardive du printemps cette année (2014). Ce
phénomene a un impact direct sur le chiffre d'affaires de son entreprise qui n'a pas
enregistré la méme croissance par rapport a la méme période I'année précédente. De
plus, mettant en perspective les changements climatiques, le propriétaire se dit inquiet
des années a venir puisque les arbres caféiers ont besoin de conditions particulieres pour
produire. Ainsi, la météo pourrait avoir un impact non seulement sur la demande, mais

également sur I'approvisionnement en café.

Les pannes d'eau représentent une autre source de turbulence mentionnée par le

propriétaire. Comme |'eau est une matiere premiére essentielle a la préparation des cafés,
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les alertes d’eau non potable de la Ville affectent considérablement les activités du cafe.
Par exemple, il est arrivé qu'il ait fallu faire bouillir I'eau avant de la consommer. Comme
la machine a espresso ne fait pas cette opération (I'eau sort presque bouillante, mais elle
n‘est pas bouillie), le propriétaire a di envisager une fermeture temporaire. Alors, méme
si d'autres cafés ont décidé de continuer leurs activités malgré un risque pour la santé de
leurs clients, le propriétaire a fermé son café pendant deux jours et demi, situation
pénible, car I'événement se passait durant une fin de semaine trés achalandée. A la suite

de cet événement, il a décidé d'équiper son café d'un systeme de traitement d'eau.

Les pannes d'électricité sont un autre facteur de turbulence pour les activités du café. En
2013, le café a di subir quatre pannes d'électricité durant I'été. Etant donné que la
majorité de son équipement fonctionne avec de I'électricité, le propriétaire avait le choix
entre continuer ses activités pour une période limitée en offrant des boissons froides
préparées d'avance (cafés froids ou thés glacés) ou fermer. Il a choisi de s'ajuster a la
demande des clients : il a gardé son café ouvert tant qu'il y a avait assez de clients pour
justifier ce choix, ou il a fermé son café si le nombre de boissons vendues était insuffisant

pour couvrir le colt d'opérations.

Pratiques du café A
Concernant les pratiques développées par le café A, plusieurs ont attirées notre attention :
le type de service offert, I'ambiance sociale créée, la confiance des clients accordée au

barista, la rétention du personnel et I'empowerment des employeés.

Le type de service offert au café A se veut classique, c'est-a-dire traditionnel et courtois,
contrairement a d'autres cafés des environs ou on utilise une approche tres informelle,
en s'adressant aux clients comme s'ils étaient des proches ou des amis. Du point de vue
clients, ce service courtois et traditionnel est trés apprécié et les clients interrogés le
caractérisent comme étant « accueillant ». De plus, le type de service offert favorise les

clients a développer un attachement envers le personnel. Certains viennent au café au
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moment ou ils savent que le barista qu'ils préférent travaille. Alors, le service devient

plutot relationnel pour les clients réguliers.

L'ambiance sociale est assurée par I'aménagement qui crée un niveau de confort
supérieur : le lieu est suffisamment spacieux pour ne pas que les clients se sentent
coincés. L'aspect de quartier favorise aussi une sorte d'appartenance a la communaute.
Le café joue dans ce cas un rdle rassembleur. Les clients réguliers s'y retrouvent toujours
et l'identification avec le lieu est présente méme si l'interaction entre les clients n‘est pas
toujours au rendez-vous, comme en témoigne ce client :

« Il faut que je fasse encore disons deux heures, trois heures d'études, mais je n'ai
absolument pas envie de retourner dans ma chambre comme le matin, alors...C'est
vraiment nécessaire que je sorte a ce moment et je continue ici. (...) Ca donne I'impression
de ne pas étre trop un ermite, comme a la bibliothéque, mais j'ai I'impression d'avoir une
mini-vie sociale, ou une apparente vie-sociale parce que je suis entouré et en méme temps
je fais mes 2-3 heures d'études. » (C1 : 5-10)
Une autre pratique observée est la confiance accordée au barista par les clients. Comme
mentionné plus tot, la serviscéne spécifique au café A, mise en place par le propriétaire,
contribue a développer un attachement envers le personnel chez les clients. Le
propriétaire nous a confié qu'une partie de ses clients fréquentent le café parce qu'ils sont
attachés au barista. Ainsi, la confiance accordée au barista par la clientéle aide a définir
et a renforcer le service relationnel offert par le café A, puisque « tout part de la machine,
tout part du barista » (C2 : 37-38), comme un client nous a déclaré.
Les clients nous ont confié qu'ils fréquentent le café parce qu'ils connaissent le personnel
et celui-ci les reconnait, il connait leurs golts, ce que les clients aiment, il les connait par

leur nom, ils se saluent a I'arrivée et avant de quitter. Un client nous a raconté :

« c'est agréable quand méme parce que je ne sais pas...c'est des humains...Il y a des jours
ou je suis plus dans ma bulle, et j'ai moins envie de parler aussi...Donc, sinon...Mais je sais
qu'elles me reconnaissent ...dés que j'arrive et je commande, je vois dans...juste...je ne sais
pas si on connait nos noms l'une et I'autre, mais dans la maniere de se saluer, elles savent
que je les reconnais et je sais qu’elles me reconnaissent et...rien que ¢a pour moi, ¢a veut
dire beaucoup, mais ca c'est moi. Moi, j'aime beaucoup ¢a, ce c6té communautaire...Puis,
ce que je trouve super c'est que depuis que je viens ici, a part quelques-uns qui ont
changés[les employés], il y en a qui sont la depuis le début. » (C1 : 104-111)
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Cette relation qui se crée entre le personnel et les clients aide aussi a renforcer le lien
avec la communauté, avec le quartier ou le café s'est installé, a un degré ou le départ d'un
barista entraine une perte de clientéle et une chute du nombre de connexions dans le

café, donc moins de raisons de le fréquenter, nous a confié le propriétaire.

En considérant ces réalités, le propriétaire tient a offrir a ses employés une belle qualité
de vie au travail afin de contrer le roulement du personnel, comme il le mentionne ici :

« Méme si je peux faire de I'argent en restant ouvert jusqu’a minuit, je ne ferais pas ca a
mes employés. (...) Au moins, je peux essayer de leur donner un bon style de vie..j'essaie
toujours que tout le monde a un week-end de deux jours ensemble. J'essaie de gérer de
facon pour que tout le monde puisse avoir leur break....Et je ne fais pas un horaire qui est
difficile a travailler. » (P1, 56-62)

Les employés semblent apprécier les efforts de leur patron, car le taux de roulement est
trés bas, la plupart d'entre eux ayant une ancienneté d’environ une année. Le propriétaire
déclare aussi son contentement a l'idée que les employés qui ont quitté son café ne I'ont
pas fait pour travailler dans un autre café en compétition, mais plutdt pour retourner aux
études, voyager ou déménager dans une autre ville. Ainsi, la rétention du personnel fait
partie des pratiques privilégiées par le propriétaire du café.

Une autre pratique observée au café A est I'empowerment des employés. La hiérarchie
est quasi-inexistante au café A, mais la confiance accordée au personnel est un élément
essentiel. Entre autres, le propriétaire donne le pouvoir a ses employés d'ouvrir et de
fermer le café seuls, sans qu'il soit présent, ce qui est un signe d’empowerment. De plus,
non seulement il se soucie de la qualité de vie au travail de son personnel, mais il laisse
ses employés partager a deux ce pouvoir de réagir, comme il I'explique ici :

«On peut avoir toujours deux personnes pour la fermeture parce qu'il faut deux
personnes...ca prend déja une heure faire le nettoyage de la machine, la vaisselle, la caisse
et tout ca...et je ne veux pas qu'une personne reste seule pour deux heures faire la
fermeture, c'est plate. » (P1: 303-306)
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Conclusion du cas A

Pour conclure la description du cas A, nous proposons le tableau 9 qui résume les

caractéristiques les plus significatives du café A.

Tableau 9 - Caractéristiques du café A
Théme ELEMENTS SPECIFIQUES DU CAFE A

RESSOURCES .

Profil recherché d’employé : personne calme, focalisant sur les détails
Formation : 12 heures minimum

Personnel: la plus importante ressource

Hiérarchie : inexistante

Equipement : varié, d'un café et de la restauration

Aménagement : la plus grande diversité (4 types d'agencement sur 5)
Mobilier différenciateur : favorise les bancs et les tables basses aux
chaises et tables régulieres

Fonctionnalités : les plus diversifiées (flux de clients semi-dirigé, grandes
tables communes, prises électriques, coin libre-service le plus varié,
systéme de traitement de I'eau, crochets pour manteaux ou sacoches,
deux salles de toilettes propres

Ambiance: le plus beau café en ville en 2012, décor raffiné, style
minimaliste, salon spacieux, éclairage naturel et propreté (facteurs de
rétention des clients)

Localisation : assure plus de visibilité, a c6té d'une intersection.

CLIENTS ¢ Clientele variée : jeunes et personnes agées, étudiants, pigistes et
amateurs de bon café
e Durée des visites dépend du type de client : les étudiants et les pigistes
entre 4 et 7 heures; les passants, les amateurs d'un bon café, environ 60
minutes
TURBULENCES « Changement d’'horaire, horaire d'affaires plus court que les autres cafés.
¢ Demandes de clients : introduction de repas, prolongement d'heures
e Météo et saisonnalité : le temps tres froid ou tres chaud réduit la
clientele
e La qualité et la disponibilité de I'eau a Montréal
e Les pannes d'électricité
e Taux de roulement du personnel : trés faible
PRATIQUES e Type de service : plutot relationnel et courtois

Rétention du personnel : offrir des meilleures conditions de travail, le
personnel est la plus importante ressource

Empowerment du personnel : ouvrir et fermer le café

Ambiance sociale : les bancs qui incitent en méme temps a
I'appropriation du lieu et a son partage, le café étant une communauté
Confiance des clients accordée au barista : les clients développent un
attachement envers le barista et implicitement envers le café.
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3.3CAsB

Parmi les premiers cafés progressifs a Montréal, le café B a ouvert ses portes en 2011.
Considéré un café étudiants puisqu'il est proche des campus universitaires, le café B est
reconnu pour son offre exclusive de café et pour ses bonnes patisseries cuites sur place
qui répandent une bonne odeur et incitent a les déguster dés qu‘on franchit sa porte.

Comme dans tous les bons cafés du centre-ville, la plupart du temps, il est difficile de
trouver une place libre pour s'installer et déguster I'élixir noir, le café ayant acquis la
réputation « d'étre toujours plein ». Riche d'une expérience sur tout le processus du café,
de la ferme jusqu’a la tasse, le propriétaire s'implique a tous les niveaux dans les
opérations de son café : on le retrouve soit devant la machine a espresso, soit en train de
préparer des patisseries au four, soit en pleine séance de dégustation de café, soit en
train de servir les clients. Il continue a faire du micro-management pendant que les projets

de développement de son entreprise 'orientent de plus en plus a se diversifier.

Description du cas B

Pour débuter, nous allons présenter les ressources internes du café, soit le personnel en
contact et la serviscéne. Ensuite, nous poursuivons avec la description de la clientéle, des
turbulences auxquelles le café B fait face et, pour terminer, nous présenterons les

pratiques développées.

Ressources du café B

Pour le propriétaire du café B, trois ressources internes se distinguent en particulier : le
personnel, I'équipement et 'aménagement du café. Les deux derniéres, nous les avons
regroupées dans la serviscéne et allons les décrire un peu plus tard. Tout d'abord, nous
présentons le personnel.

Quatre dimensions nous intéressent en particulier : le choix du personnel, sa formation,
I'objectif que les employés deviennent multitache ainsi que la hiérarchie. Mais, avant de

les décrire, nous nous proposons de présenter en quelques mots le personnel en contact.
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Le café compte une dizaine d’employés qui offrent un service courtois et rapide. Compte
tenu l'achalandage tout au long de la journée, on retrouve toujours deux ou trois
employés derriére le comptoir, préts a nous servir. Dans le cas du café B, le choix des
employés est trés ciblé : pas d'étudiants, car leurs disponibilités fluctuent en fonction de
leurs cours et examens, tandis que le café doit respecter un horaire régulier. La plupart
du temps, le café B sélectionne son personnel dans le milieu des arts. Le propriétaire

caractérise ses employés comme étant de /‘énergie vivante.

Le personnel doit suivre une formation spécifique afin d'atteindre |'autonomie. En
premier, le nouvel employé est entrainé au niveau de la caisse seulement pendant environ
deux semaines. Ensuite, il commence la formation spécifique du barista, mais cette
deuxieme partie de formation, comme |'a mentionnée le propriétaire, dépend aussi des
capacités d'apprentissage de la nouvelle recrue. Aprés deux mois, I'employé est prét a
fonctionner dans toutes les taches du café. Finalement, il y a la formation continue pour

pouvoir intégrer les nouveautés du domaine suivie par tout le personnel.

Durant leur quart de travail, chaque employé occupe une des trois positions caissier,
barista ou aide. Cette derniére est une position intermédiaire et dédiée a préter main forte
au barista quand la file d'attente commence a s‘allonger. Donc, pour que le travail soit
efficace, les employés respectent leur position en fonction de leur niveau d'expérience.
En effet, le propriétaire nous indique qu'il est important que chacun respecte sa position
dans son quart de travail pour préserver l'efficacité de I'équipe. Toutefois, ce respect de
position n‘empéche pas le personnel de devenir multitache. En effet, I'objectif que les
employés deviennent multitache est toujours poursuivi car au moment ou il y a un
imprévu, I'équipe doit étre capable de s'ajuster et de repositionner ses membres. Le fait

que le personnel est multitache facilite également la création des horaires de travail de

I'équipe.
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Nous allons présenter maintenant la serviscene du cas B, soit |'équipement,
I'aménagement et les fonctionnalités, 'ambiance et la localisation.

L'éguipement. Directement lié a son offre principale de services, le café B est équipé de
plusieurs machines et appareils électroménagers : la machine a espresso, le moulin, le
lave-vaisselle, le réfrigérateur, le congélateur et le four pour les patisseries. Ils sont tous

regroupés a proximité du comptoir pour optimiser le déplacement du personnel.

Quant a I'aménagement, nous avons remarqué trois types : les tables régulieres a deux
places, les chaises hautes et la table commune, 36 places au total. L'espace est exploité
au maximum, car une dizaine de chaises hautes sont installées dans tous les coins libres
ainsi qu‘a I'entrée. Le mobilier comprend cing tables de deux places installées tout au
long du comptoir en forme de C, fait sur mesure. A part deux places réservées aux clients
pressés qui préferent s'installer pour quelques minutes au bar du café, le comptoir est
utilisé en totalité par le personnel, soit comme présentoir pour une variété de patisseries,
soit pour I'équipement. Tout au fond, une table commune de quatre places est installée
a proximité de I'escalier qui donne a la mezzanine. Elle n‘est pas trés convoitée par les
étudiants qui recherchent plus a s'isoler pour faciliter la concentration. Cependant, a
I'étage (appelée par les habitués, la mezzanine) les cinq tables de deux places sont les
favorites des étudiants qui ont des travaux a rédiger, comme nous l'indique ce client :

« Au 2° étage tu n'as pas le va-et-vient des gens qui vont commander, ni le va-et-vient
des toilettes. Des gens qui veulent aller chercher quelque chose, ils descendent en bas. »
(C3:19-21)

Ces tables sont plus grandes que celles d'en bas caractérisées plutot de moins
fonctionnelles par les clients qui ont tendance a travailler sur papier.

Coté fonctionnalités, le café offre un acces gratuit WI-FI et des prises électriques.
Toutefois, le coin libre-service est vraiment a I'écart et n'est pas trés visible. Certains
clients rapportent que souvent, pour aller chercher un verre d’eau, ils dérangent d’autres
clients installés a proximité. L'eau est offerte dans un pichet et pendant I'été, elle est

souvent chaude.
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L'aménagement se marie bien avec I'ambiance du café. Du point de vue des clients, les
impressions sont partagées. Une partie de la clientéle indique que ce n’est pas assez
convivial pour rester longtemps parce que c'est bruyant et parce que les tables sont de
deux places maximum. Certains ont |'impression d'étre dans un endroit stressant puisque
la musique joue a haut volume et l'espace entre les tables est réduit au minimum.
D'ailleurs, le café a la réputation d'étre toujours plein et certains ont I'impression qu'il fait
toujours chaud a I'intérieur. D'autres se sentent coincés et préférent acheter un café pour
emporter que de rester sur place, comme ce client en témoigne :

« Je trouve que C'est petit, je trouve que ¢a fait tres...un peu de passage, tu vois, ce n'est
pas..je ne me sens pas trés a l'aise de rester ici étudier...c'est vraiment comme...)'ai
I'impression que tu viens ici dans ta pause du travail ou tu prends un café et tu t'en vas...l
y a beaucoup de roulement. » (C4 : 13-15)

Une autre partie de la clientele estime que c'est chaleureux, que c’est un endroit qui

favorise la concentration, surtout au 2° étage, comme c'est le cas de ce client :

« c'est vraiment un café ol les gens viennent étudier...ou parler. C'est vraiment jeune,
décontracté. En fait, c'est le mélange entre le [c6té] pratique et le [coté] confort. » (C3:
22-23)

Le décor, quant a lui, est apprécié par tous, surtout pour les différents niveaux
d'expérience qu’on peut vivre dépendamment de la place qu’on choisit, au niveau de la
rue ou a la mezzanine. L'éclairage du café est surtout artificiel, les seules fenétres se
trouvant a l'entrée. Comme le café est fait sur le long, il est a mentionner que la partie en
arriére ainsi qu'au deuxieme étage, I'atmosphere est plus sombre, et certains clients ont
estimé qu'il manque de lumiere.

Concernant la localisation, le café B se trouve pres d'une intersection importante de la
ville. Il développe ses activités dans un édifice ancien d’environ 100 ans et 75 % de son
intérieur a été fait sur mesure. Le propriétaire s'est impliqué personnellement au design
du café afin de marier le look industriel au style plus rustique pour créer un décor plus
chaleureux. Selon ses dires, la localisation de son café joue un réle dans la diversification
de sa clientéle. Plus spécifiquement, la clientele composée d'étudiants et de touristes se

renouvelle de fagon périodique.
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Pour conclure la partie des ressources internes, le propriétaire nous a indiqué qu'il est
difficile d'établir un ordre de priorité entres ses trois ressources mentionnées au début.
Toutefois, il nous a confié qu'un ordre relatif serait : I'équipement, le personnel et en
troisiéme position I'aménagement en spécifiant que les deux premiéres sont facilement

interchangeables tandis que le dernier est un plus.

Clients du café B

Concernant les clients, nous nous intéressons dans un premier temps aux types de clients
et a leur motivation de fréquenter le café B. Dans un deuxieme temps, nous allons
observer deux aspects liés a la serviscéne des clients : la durée des visites et les
interactions entre les clients.

Le propriétaire nous a révélé qu'il y a quatre types de clients qui fréquentent son café.
Comme le café est prés des campus, une bonne partie de la clientéle sont des étudiants.
Ensuite, il y a les commergants locaux et les travailleurs du secteur. La troisiéme catégorie
compte les résidents du quartier. Finalement, il y a les touristes et les banlieusards qui
viennent & Montréal durant I'été pour assister aux spectacles. En été, cette catégorie de

clients remplace en quelque sorte la clientele étudiante partie en vacances.

Quant a la motivation de fréquenter le café, il semble en exister deux types. D'abord, il y
a la catégorie des clients qui préférent découvrir des nouveaux cafés, qui ne sont pas des
clients nécessairement fidéles, mais qui apprécient déguster un excellent café, méme si
I'ambiance et I'espace ne leur ressemblent pas. Leur motivation est plutot circonstancielle,
ils aiment découvrir des cafés indépendants, mais pas de fagon constante et soutenue,
car c'est une question de prix et de disponibilité. Ensuite, il y a la catégorie des clients
qui sont plutét fidéles, composée surtout d'étudiants et travailleurs. Ils s'identifient a ce
café et trouvent que le café leur ressemble, comme en témoigne ce client :

« J'aime bien ici l'accueil chaleureux...des personnes...des étudiants qui..mais, non, pas
nécessairement des étudiants... n'importe qui mais qui a le sourire et ...pis qui a envie
d'étre 13, qui aime son emploi dans la mesure du possible...Une ambiance chaleureuse...ll
faut aussi avoir la clientéle..je n'irai pas dans un café qui n'est pas étudiant...tu ne te sens
pas a ta place. » (C3 : 42-45)
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La motivation de fréquenter le café des clients de la deuxiéme catégorie est tres claire :
le café, c’est pour les travaux universitaires; si ca n'était pas de leurs études, ces clients ne

viendraient pas.

La durée des visites varie aussi selon les deux catégories de clients. Pour les clients
occasionnels, une visite d'une heure, une heure et demie est suffisante pour déguster un
café accompagnée d'un bon livre ou pour discuter avec un ami, tandis que les étudiants
préférent rester sur place pour une période plus longue, entre cing et six heures,
dépendamment de leur niveau de concentration. Dans ce cas, ils achétent au moins deux
consommations. Quant a eux, les commergants locaux achéetent surtout leur café pour

I'emporter.

Turbulences du café B

Dans le cas B, nous avons identifié plusieurs turbulences qui ont suscité notre intérét, soit
le changement d’horaire, le changement d’aménagement, les demandes des clients, la
météo, I'achalandage et la saisonnalité.

Le changement d'horaire. L'horaire du café n'a pas vraiment changé depuis ses débuts.
Toutefois, il y a eu des ajustements en fonction de I'achalandage. Comme une bonne
partie de sa clientéle est composée d'étudiants, des touristes et des travailleurs du
secteur, le propriétaire a trouvé justifiable de modifier les heures d'ouverture pour les
jours fériés. En effet, le café B ouvre ses portes plus tard lors des jours fériés, soit a partir
de 9h au lieu de 7h, car I'achalandage du matin est alors presque inexistant.

Le changement d’aménagement. Du point de vue de I'aménagement, le café n'a pas
vraiment subi de changements a part le fait qu’on ait ajouté une chaise ou deux dans un
espace qui semblait vide. Le propriétaire souligne l'importance de bien concevoir le
design du systéeme opérationnel avant 'ouverture du café. Sinon, par la suite, il est tres
difficile de faire des modifications parce que la serviscene est partagée entre les clients
et le personnel, comme nous |'explique le propriétaire :

« C'est plus compliqué, c'est plus difficile, on est ouvert 7 jours sur 7, le plombier ne peut
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pas arriver et poser tous ses trucs comme il veut, il y a toujours des contraintes parce qu'on
est dans les opérations, il y a des gens, il y a des line-up, il y a du bruit, on ne peut pas
tasser I'équipement, vraiment de bien penser a la conceptualisation de ton espace, c'est
un must. Vraiment visualiser ton entreprise en roulement, mais sur papier. (..) Et on
apprend » (P2 : 213-217)

Dés ses débuts, les demandes des clients sont venues influencer les activités du café B :
des heures d'ouverture prolongées le soir, l'introduction de repas en plus de I'offre
principale, les suggestions ne manquent pas. Dans ces circonstances, le propriétaire nous
confie qu'il estimportant d'une part de voir ou sont les limites du café, d'étre capable de
justifier ces limites et vivre avec elles; et d'autre part, de s'adapter comme entreprise en
tenant compte de ses changements et de son évolution. Des tests ont été effectués pour
ouvrir plus tét le matin lors des fins de semaine di a des demandes de clients, mais les
données obtenues n‘ont pas été suffisantes pour justifier ce changement. Questionnés
sur les changements qu'ils voudraient proposer, les clients interrogés demanderaient de
plus grosses tables communes et des prises électriques. Il est ressorti aussi que la musique
a haut volume nuit a la concentration. Un espace plus grand a aussi été mentionné, étant
donné que le café est rempli de mobilier et I'espace libre pour se déplacer, pour circuler
dans le café est tres restreint; certains clients ont I'impression d'étouffer, comme ce client
en témoigne :

« Moi, j'aime ¢a prendre mon temps, j'aime étre dans le moment, puis plus de place...ca
c'est primordial pour moi...Je ne peux pas étre alentour et avoir quatre personnes derriére,
deux personnes devant...Pour moi, café ¢a fait détente, ¢a fait pause. » (C4 : 39-44)

Comme pour les autres cas, la météo a une grande influence sur les activités du café B.
Les hausses et les baisses de température viennent perturber le rythme de travail. A la mi-
janvier, a -30 degrés Celsius et lors d'une grosse tempéte de neige, ou a la mi-juillet, a
+30 degrés Celsius avec un taux d’humidité élevé, les clients sont moins portés d'une part
a sortir et d'autre part a prendre une marche ou a boire un café chaud.

L'achalandage peut étre mentionné parmi les facteurs perturbateurs. Les clients indiquent
que le café est tout le temps plein et de ce fait, cela crée une atmosphere ou il semble y

avoir beaucoup de monde dans un petit endroit. D'un c6té, les tables sont petites, d'un
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autre coté, comme c'est toujours plein, certains clients qui entrent pour déguster un café
doivent soit acheter un café pour emporter, soit ressortir et aller a un autre café. Par
contre, comme le café B est au centre-ville, une clientéle de plus en plus nombreuse vient
des travailleurs du quart de soir et des amateurs de spectacles le soir. En effet, les gens
ayant un horaire régulier de travail (exemple de 9h a 17h) consomment du café surtout
le matin et au début de |'aprés-midi. Toutefois, de plus en plus d’employés ont un horaire
de travail varié ou de quarts de soir ou de nuit. En effet, pour le barman qui commence
son quart de travail a 17h, le matin débute a 15h. Alors, a 16h, il vient chercher son café
« du matin ». Alors, le changement de style de vie, de comportement des clients est un
facteur qui influence finalement I'achalandage du café B en particulier, et celui d'autres

cafés progressifs en général.

Au niveau de la saisonnalité, le café B suit la méme courbe que les autres cafés
participants. En effet, le propriétaire nous a confié que les saisons les plus occupés sont
le printemps, di a la fin de I'hiver, quand les températures deviennent agréables; et
I'automne, da a la rentrée universitaire. Selon les dires du propriétaire, I'été est devenu
aussi une période assez achalandée. En effet, grace a la diversité de sa clientéle, le café B
ne connait pas vraiment le creux de la période d'été, car les touristes et les banlieusards

vont combler la perte des étudiants.

Pratiques du café B

Concernant les pratiques développées par le café B, plusieurs ont attiré notre attention:
le type de service offert, 'ambiance sociale créée, la carte fidélité et le manque
d'empowerment des employés.

Le type de service qui est offert dépend surtout de I'heure de la journée : le matin, les
clients sont plus pressés pour arriver au travail, alors le service est plus transactionnel,
méme si le personnel est toujours souriant. Ce sont les cafés pour emporter que le café
B prépare et vend le plus durant cette partie de la journée. Une fois I'achalandage du

matin passé, le service devient plus relationnel, I'accueil est plus chaleureux, le personnel
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prend le temps de conseiller les clients indécis. Par ailleurs, ces clients apprécient ce
service qui leur laisse le pouvoir de décider de rester sur place autant qu'ils en ont besoin
au lieu que les employés passent chercher leurs tasses vides dans le but de les inciter a
quitter les lieux.

Au niveau de I'ambiance sociale, les clients circonstanciels trouvent I'atmosphere peu
conviviale pour y rester longtemps: les tables pour deux personnes seulement
n‘encouragent pas la socialisation, le partage; tandis que les clients réguliers trouvent que
c'est un café étudiants et caractérisent I'ambiance de chaleureuse. Les petites tables de
deux places installées une apres l'autre n'encouragent pas nécessairement une
atmosphére de partage ou d'échange entre les clients a part les rencontrer en téte-a-téte.
En effet, une étudiante nous confie que ses visites au café n‘ont pas pour but d'interagir
avec d'autres clients, mais plutdt d'avancer dans ses travaux :

« C'est moins relationnel, il y a moins d'interactions entre les clients. La fagon dont je vois
le café étudiant c'est que oui, il peut y avoir des rencontres entre les étudiants, mais la
plupart du temps c'est des gens qui veulent étre concentrés, pis avancer dans leurs
trucs...sont pas nécessairement la pour socialiser...moi, j'ai vraiment mes écouteurs et je
fais mes trucs. » (C3: 30-33)

Méme si le café B offre une carte fidélité, cette pratique n'est ni courante, ni publicisée,
mais plutdt circonstancielle. Pour I'avoir, les clients qui sont au courant de cette offre, la
demande au personnel. Cette carte donne la possibilité d'avoir un café gratuit apreés neuf
achetés.

Quant a I'empowerment des employés, avec une dizaine d’employés a son service, le
propriétaire préfére toujours pratiquer le micro management, c'est-a-dire s'impliquer
directement dans la gestion et les opérations du café : faire les horaires des employés,
travailler comme barista, s'occuper des patisseries, faire des séances de dégustation de
café pour sélectionner les meilleurs cafés et controler la qualité. A ses dires, pour donner
plus de pouvoir a ses employés, il faudrait ouvrir d'autres succursales ou diversifier |'offre

de son café.

67




Conclusion du cas B

Pour conclure la description du cas B, nous proposons le tableau 10 qui résume les

caractéristiques les plus significatives de ce café.

Tableau 10 - Caractéristiques du café B
ELEMENTS SPECIFIQUES AU CAFE B

Theme

RESSOURCES

Personnel sélectionné dans le milieu des arts; aucun employé n'est un
étudiant, car leurs disponibilités fluctuent selon leurs cours

Une dizaine d’employés multitache

Hiérarchie : trois positions a respecter

Formation : deux semaines a la caisse au début, au total : deux mois
Aménagement : entretiens téte-a-téte ou travailler seul ou a deux
Fonctionnalités: réduites au minimum : accés wi-fi gratuit et prises
électriques, coin libre-service, une table commune

Atmospheére : bruyante, musique forte, chaud et toujours plein
Localisation : assure diversité et renouvellement de la clientéle

CLIENTS e  Quatre types de clients : étudiants, commergants, habitants du quartier, et
touristes
e  Durée visites : 30-90 minutes (clients occasionnels), le temps d'acheter un
café (pour emporter), 5-6 heures (étudiants)
e Trois motivations de fréquentation : travaux (étudiants), identification au
café (jeune professionnel) et dégustation (amateurs d'un bon café)
TURBULENCES « Horaire : modifié pour les jours fériés

Achalandage : toujours tres élevé, le café - victime de son propre succes
Météo : influence les activités quotidiennes — les températures trés hautes
ou tres basses réduisent la clientéle

Demandes de clients : prolonger les heures d'ouverture, introduire des
repas, baisser le volume de la musique, ajouter de tables communes

PRATIQUES  «

Type de service : transactionnel en matinée, plutét relationnel apres 10h
Carte fidélité : 10° café gratuit aprés neuf achetés

Confiance des clients dans le barista : moins développée, car
renouvellement constant de clientéle; et équipe plus nombreuse
Empowerment du personnel : réduit au minimum, présence active du
propriétaire sur le terrain

Absence de passing : le personnel ne vient pas ramasser les tasses pendant
que les gens occupent une place
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3.4CAsC

Le plus petit parmi les cing cafés sélectionnés, le café C a ouvert ses portes en 2013. Il fait
partie des cafés résidentiels et se distingue surtout par son style épuré puisque le
propriétaire a choisi de réduire au minimum le nombre de ses produits et de ses
ressources. Ancien employé d'un des torréfacteurs canadiens les plus reconnu, le jeune
propriétaire préfére le travail dans les petites entreprises et surtout le travail indépendant
caractérisé par une approche plus personnalisée. En effet, le café C est le résultat de cette
vision du propriétaire qui voulait offrir & sa communauté en méme temps un produit de
grande qualité, mais aussi construire une relation de confiance avec son personnel et sa
clientéle. Les préparatifs se sont déroulés pendant les deux mois précédents I'ouverture
du café et la plupart ont été effectués par le propriétaire lui-méme. Les premiers mois de

fonctionnement ont été « comme un experiment », nous déclare-t-il.

Description du cas C

Pour débuter, nous allons présenter les ressources internes du café, soit le personnel en
contact et la serviscéne. Ensuite, nous poursuivrons avec la description de la clientéle, les
turbulences auxquelles le café C fait face et, pour terminer, nous présenterons les

pratiques développées.

Ressources du café C

Concernant le personnel, trois dimensions sont ressorties en particulier : le choix du
personnel, sa formation et |'objectif que les employés deviennent multitache. Mais, avant
de les décrire, nous nous proposons de présenter en quelques mots le personnel en
contact. A part son propriétaire, le café emploie trois autres baristas, dont un est aussi le
gérant du café. Due a la capacité restreinte du café, chaque quart de travail est assuré
par un seul employé. Le personnel en contact est jeune, offre un service courtois et
conseille les clients. De son point de vue, un des clients interrogés voit le barista comme :

« Quelqu'un de généreux, qui dégage une bonne énergie, mais une personne qui ne prend
pas beaucoup de place dans le café... quelqu'un qui sait étre en retrait...une personne
sensible...un artiste. » (C6 : 27-29)
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Le choix des employés a une importance majeure pour le café C puisqu'il a un impact sur
la rétention du personnel. Le propriétaire estime que les employés constituent sa
ressource interne la plus importante, celle qui codte le plus cher.

Etant donné que les taches a apprendre sont variées, la formation d'un nouvel employé
dure un minimum de 20 heures. Ensuite, comme le milieu des cafés indépendants est
dynamique, il y a des mises a jour périodiques pour tout le personnel. La formation est
donnée surtout par le gérant du café, un des meilleurs barista en ville. Il n‘est pas
seulement I'employé le plus ancien du café, mais aussi le plus expérimenté. Le café est sa

passion et il est la référence pour les deux autres employés.

Comme dans les autres cas, les éléments explorés qui constituent la serviscéne du café C
sont I'équipement, I'aménagement et les fonctionnalités, I'ambiance et la localisation.
Tout d'abord, il est a mentionner que le comptoir construit en forme de « L » est partagé
entre le personnel en contact et les clients. Une partie de I'équipement, composé d'une
machine a espresso et d'un moulin a café, s’y trouvent. Le réfrigérateur est placé en
dessous du comptoir pour étre a proximité du barista. A la fin du comptoir, on remarque
le coin pour laver la vaisselle ou se trouvent un lavabo et des supports pour le séchage.
Le barista, aprés avoir ramassé les tasses sur les tables, lave la vaisselle manuellement.
Toujours en lien avec I'équipement, nous considérons important de présenter en
quelgques mots le mode de paiement. En effet, le café C est celui qui a une offre différente
des quatre autres cafés a I'étude. Les clients ont deux possibilités: soit en argent comptant
ou par carte de débit. Comme preuve de transaction, dans le premier cas, le client recoit
un regu en papier. S'il choisit le paiement par carte de débit et qu'il désire avoir un regu,
le client doit fournir une adresse courriel ou il le lui est acheminé. Les adresses courriel
des clients ne sont aucunement utilisées a des fins publicitaires.

Pour le propriétaire, I'aménagement est une autre partie importante de sa petite
entreprise, « c'est une expression de nous-méme » nous déclare-t-il. Les clients du café
remarquent un lien étroit entre 'aménagement du café et les interactions entre les clients.

Si on le compare avec d'autres cafés progressifs, le café C est un endroit « plus intime »,
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« assez individualiste » et « tellement petit...et en longueur ». Les quatre tables disposées
une derriére l'autre, offrent peu de contact entre les clients et invitent plutot a une visite
seul ou a deux, comme le mentionne ce client :
« C'est trés propre, agréable, mais ca fait en sorte que c'est une place ou c'est fait pour
aller prendre un café et partir. Ca ne donne pas le goUt de rester pendant longtemps, puis
jaser. » (C5: 3-5)
Inspiré du style minimaliste, le café exploite son espace au maximum en utilisant deux
types d'aménagement : des chaises hautes installées au comptoir (trois) et a la fenétre
(quatre), devant une table haute; et quatre petites tables a deux places disposées une

derriere 'autre sur la longueur du salon du café, au total 18 places.

Quant aux fonctionnalités, le café est doté d'un acces Wi-Fi, connu surtout par les
habitués de la place, car aucune indication n'informe les clients de cette offre gratuite.
Toutefois, si le barista est questionné par un nouveau client a ce sujet, il partage le mot
de passe sans hésitation. Aucune prise électrique n'est a la vue et les clients, installés a
travailler avec leur ordinateur portable, utilisaient plutot leur batterie comme source
d’alimentation. Une autre fonctionnalité du café C a mentionner est le coin libre-service.
Il est aménagé non loin de la porte d’entrée. Restant fidéle a son image, le café regroupe
ici I'essentiel : un pichet d'eau, des sachets de sucre, de petites serviettes et de petits
verres en plastique réutilisables pour I'eau. En effet, pour obtenir un verre d’eau ou une
serviette sans le demander au barista, les clients interrogés apprécient le coin libre-service
pres de la sortie. Comme l'endroit est petit, on ne retrouve pas de tables communes
installées sur place. Toutefois, un bac de 3 places a été ajouté a l'intérieur, en face de la

porte d'entrée.

En ce qui a trait a 'ambiance, les propos des clients sont unanimes : le café n'est « peut-
étre pas chaleureux, mais c'est lumineux ». Les murs peints en creme, le mobilier en bois
fabriqué sur mesure, la propreté des lieux font du café C un endroit qui « dégage la

simplicité, la pureté ». La musique est choisie en conséquence, pour accentuer cette
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ambiance « atmosphérique ». Du style Songza, Coffee Shop Indle, et a bas volume, elle
est apaisante et assure l'intimité dans la conversation ou permet la concentration pour le
travail individuel.

Quant a sa localisation, comme I'emplacement du café C est peu passant, il reste un café

fréquenté surtout par les gens du quartier.

Clients du café C

Concernant les clients, nous nous intéressons aux types de clients, a leur motivation de
fréquenter le café C, la fréquence et la durée des visites et finalement le degré de
participation.

Comme café résidentiel, le café C attire surtout les habitants du secteur qui viennent
chercher leur café avant d'aller travailler, comme I'indique son propriétaire :

« C'est un café de quartier, c'est une place pour se joindre...Il y a aussi des étudiants avec
leur ordinateur, mais ce que j'aime surtout c'est quand on partage...I'expérience. Le matin,
les gens passent prendre leur café... et rencontrent leurs voisins... et se parlent. C'est ca
que j'aime ». (P3:24-26)

Pour ce type de clientéle, la fréquence des visites est réguliére (journaliere) et la durée
d’'une visite se résume au temps d'achat d'un café pour emporter.

Parmi ses clients, le café C accueille aussi des étudiants qui viennent passer quelques
heures, mais leur travail est plutdt individuel qu’en équipe. La durée de leurs visites est
entre trois et quatre heures et la fréquence de leurs visites plutdt irréguliere, se
concentrant surtout pendant la période de fin de sessions. Par ailleurs, les étudiants
considerent le prix d'un café au-dessus de leurs moyens et avouent qu’une visite au café

est un « petit luxe », « un temps de répit » qu'ils se permettent de s'offrir a I'occasion.

Comme la plupart des clients sont des habitués de I'endroit, leur degré de participation
est orienté plutot vers le libre-service. En effet, comme dans les autres cafés a I'étude, a
part la commande et le paiement qui se font au comptoir, les clients décident eux-mémes
de la place ou ils souhaitent s'assoir et du moment de la commande, s'ils ne font pas

partie de la clientele du matin qui achéte leur café pour emporter.
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Turbulences du café C

Nous avons identifié plusieurs turbulences qui ont suscité notre intérét, soient le
changement d'horaire, le changement d'aménagement, le roulement de personnel ainsi
que les bris et les dégats qui en découle, les demandes des clients, les problemes d'eau

potable et finalement |'achalandage.

Un an aprés |'ouverture de son café, le propriétaire garde toujours une attitude hésitante
quant aux changements puisqu’une décision rapide pourrait décourager sa clientéle et
implicitement allonger la période d'intégration de la petite entreprise au sein de la
communauté. Afin de s'assurer de trouver I'horaire du café qui corresponde le mieux en
méme temps au café qu'a sa clientéle, le gestionnaire a apporté des modifications
seulement apres six mois d'opérations. Au début, I'horaire du café durant la semaine était
de 7h a 19h, mais entre 17h et 19h, le café était souvent vide. Présentement, le café est

ouvert en semaine de 7h a 18h.

Quant au changement d'aménagement, il s'est produit pendant la premiére année de
fonctionnement. En effet, I'aménagement mis en place a I'ouverture du café a d{, lui aussi,
subir des modifications. Initialement, le petit espace du café, sans tables, était muni de
bancs massifs. Comme un quai ferroviaire ou portuaire, le café devait encourager une
ambiance sociale et inciter a la rencontre et au mouvement. Cependant, le résultat espéré
par son propriétaire ne s'est pas produit. Ainsi, quelques mois apres I'ouverture du café,

le mobilier a été remplacé par celui actuel.

Une autre turbulence spécifique au café C est le roulement du personnel. Selon les dires
du propriétaire, il est le changement qui affecte le plus son café. Quelques mois apres
leur embauche, les employés quittent leur emploi. Au moment de notre collecte de
données, des trois employés, deux avaient donné leur démission. Par la suite, un mois
plus tard, le gérant a décidé de quitter ses fonctions et ouvrir son propre café. L'embauche

du nouveau personnel occasionne a la petite entreprise des colts d'opérations imprévus.
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Il arrive qu’un employé en formation brise ou endommage |'équipement par accident. En
manipulant un chemex *aprés avoir préparé a un client un café, le nouveau barista I'a
échappé par terre. Le contenant en verre s'est brisé et 'employé a di prendre le temps

de ramasser les dégats tout en s'excusant auprés des clients présents sur les lieux.

Les demandes de clients font également partie des turbulences que nous avons
identifiées au café C. Par exemple, une des clientes du café a commandé un espresso et
s'attendait a avoir un petit biscotti & c6té pour contrer I'amertume et |'acidité du café. Le
barista lui a expliqué que le café vend des petites patisseries, si elle désire ajouter un « a

coté » a son café.

Une autre turbulence pour le café C est la qualité et la disponibilité de I'eau. Effectivement,
a Montréal, il arrive assez réguliérement qu'il y ait une alerte d'eau contaminée. Le café C
était dans ses premiers mois de fonctionnement quand un tel évenement s’est produit.
Son propriétaire a du fermer le café pour plusieurs jours, ce qui a causé une perte de

revenus assez significative pour le petit commerce.

Concernant I'achalandage, comme le café est petit et I'endroit peu passant, a chacune de
nos visites pendant la semaine, il restait toujours plusieurs places disponibles pour

s'installer et la file d'attente ne dépassait jamais trois personnes.

Pratiques du café C
Parmi les pratiques développées par le café C, plusieurs ont attiré notre attention : le type
de service offert, I'empowerment des employés, I'ambiance sociale créée, et, finalement,

la carte fidélité.

Fidele a la vision de son propriétaire, le café C offre a ses clients un service plutot

relationnel et personnalisé, basé surtout sur le type de clientéle desservie, la majorité des

25 Récipient en verre utilisé a la préparation du café filtre.
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habitants du quartier. Le service personnalisé offert est recherché et apprécié par sa
clientele, comme en témoigne ce client :

« Ca fait café indépendant, tu ne verras pas ¢a dans un Second Cup. Ici, le personnel n’est
pas standardisé comme dans un Starbucks. Dans un café indépendant, je m'attends a un
c6té informel... ca fait partie du charme des cafés indépendants... je reconnais le travail
humain derriére. » (C6 : 29-32)

En méme temps, il est le résultat d'une relation de confiance créée entre le propriétaire
et son personnel, confiance qui a conduit le propriétaire a investir son personnel avec le
pouvoir de décider dans certaines circonstances, ce qu‘on appelle I'empowerment des
employés. Celui-ci est surtout utilisé par le personnel pour répondre aux demandes
inattendues des clients. Les baristas ont la liberté d'expliquer, de conseiller et méme de
proposer des alternatives aux clients. Durant une de nos observations sur le terrain, une
cliente a commandé I'espresso du jour. En le dégustant, elle s'est rendue compte que le
go(t était sensiblement différent de ce qu’elle consommait d’habitude, I'espresso italien.
Alors, elle s'est adressée au barista qui lui a confirmé que I'espresso du jour avait une
saveur de pomme. Par la suite, pendant que la cliente dégustait son espresso, I'employé
lui en a préparé un autre gratuitement, avec une saveur différente. La cliente, surprise de
cette attention de la part du barista, a pris le temps de le déguster et de deviner les
aromes cachés dans la petite tasse.

Favorisée par le service relationnel offert, 'ambiance sociale était souhaitée par le
propriétaire des |'ouverture du café. Toutefois, 'aménagement et le mobilier choisis au
début n'ont pas apporté le résultat souhaité. Les bancs massifs et le manque de tables
n‘ont pas incité les gens a fréquenter le café. Une fois le mobilier changé, on espérait une
ambiance sociale plus riche, mais il semble que méme le nouvel aménagement
n'encourage pas les clients a plus de contacts, comme nous l'indique ce client :

« Je ne pense pas que c’'est une place pour faire des rencontres comme telles. Je considere
que peut-étre oui, pour aller avec une amie, ou une connaissance, mais pas
nécessairement pour rencontrer du monde et créer des relations. En plus, ce n'est pas
fait...la facon que c'est disposé, ca n'attire pas ce style de relations. » (C5 :37-41)

Quant a la carte de fidélité, le café C n'en a pas développé une spécifique pour son

commerce, mais a choisi plutdt d'encourager une initiative commune aux cafés
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progressifs. Durant I'été, les étudiants dégustent un bon café au café C grace a I'lndje
Coffee Passeport (ICP), une initiative qui aide a découvrir les cafés indépendants a
Montréal & un prix symbolique d’environ 1$ par café. Le passeport qui colte 25 $, taxes
non incluses, donne le droit de déguster un café dans chacun des 26 cafés participants
au projet (ICP édition 2014). Le passeport est valide pour environ six mois (de mai a
novembre). Son détenteur présente simplement le passeport, choisit ensuite son café et
laisse finalement au barista le soin d'estamper son passeport. La fidélité de la clientéle est
aussi entretenue grace aux relations du personnel avec les clients. Le propriétaire nous a
confié que son gérant connaissait ses clients par leur nom. « C'est spécifique aux petites

entreprises...les clients deviennent fidéles... » (P3 : 27-28), ajouta-t-il.

Conclusion du cas C
Pour conclure la description du cas C, nous proposons le tableau 12 qui résume les

caractéristiques les plus significatives de ce café.

Tableau 11 - Caractéristiques du café C

Theme ELEMENTS SPECIFIQUES AU CAFE C
R

ESSOURCES e Plus de trois employés, un seul barista a la fois au comptoir
e Formation : 20 heures, profil du personnel : personnalité réservée,
sensible, artiste
e Fonctionnalités : assez réduites (acces wi-fi non publicisé, comptoir
libre-service)
e Ambiance : trés petit café, recherche a fonctionner avec un minimum
de ressources, musique a bas volume, atmosphérique
¢ Localisation : peu passant
CLIENTS e Types clients : réguliers (habitants du quartier), occasionnels
(étudiants ou amateurs d'un bon café)
e Durée des visites : entre 30 et 120 minutes
TURBULENCES ¢ Changement horaire et aménagement dans la premiére année
e Roulement de personnel : niveau élevé
e  Bris et dégats
e Alerte par la ville : eau contaminée
PRATIQUES e Approche hésitante aux changements rapides
e Empowerment des employés
e Ambiance sociale réduite a cause du type d'aménagement
o Carte fidélité : passeport ICP
e Relation de confiance entre le barista et les clients : en continuelle
reconstruction a chaque nouvelle embauche.
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3.5CasD

Le café D a ouvert ses portes en 2013 et se trouve a étre le seul café progressif de son
quartier. A la caisse, & coté d’une pile de cartes de fidélité, une affiche encourage les
visiteurs a revenir: « Sois fidéle! ». Riche d'une expérience de plus de dix ans en
restauration, le propriétaire a décidé de se consacrer seulement au café et de mettre son
talent et ses connaissances au service des clients amoureux de I'élixir noir. Il réussit a
poursuivre son objectif de se faire connaitre, méme s'il est entouré de cafés appartenant
a des grandes chaines comme Starbucks, Van Houtte ou Second Cup. Certes, le
propriétaire du café D est déterminé a rester fidéle a sa mission, offrir un café de qualité,
et surtout ne pas envisager de transformer son café en café étudiant bruyant, comme

tous les autres cafés qui I'entourent.

Description du cas D

Pour débuter, nous allons présenter les ressources internes du café, soit le personnel en
contact et la serviscéne. Ensuite, nous poursuivons avec la description de la clientéle, des
turbulences auxquelles le café D fait face et, pour terminer, nous présenterons les

pratiques développées.

Ressources du café D

Deux ressources internes ont été explorées : le personnel en contact et la serviscene. Nous
allons présenter en premier le personnel.

Trois dimensions se distinguent en particulier : le choix du personnel, sa formation et
I'objectif que les employés deviennent multitache. Mais avant de les décrire, nous nous
proposons de présenter en quelques mots le personnel en contact.

Selon les dires du propriétaire, les employés sont jeunes et passionnés par leur métier.
Durant leur quart de travail, ils préparent les cafés derriére le comptoir, ils conseillent les
clients sur I'offre ou échangent avec eux sur le café. Le propriétaire nous a confié que,

selon lui, les employés sont « le plus grand défi pour un gestionnaire ». (P4 : 48)
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Pour s'assurer de choisir les bons employés, le propriétaire mentionne qu'il faut cibler les
candidats qui ont la passion pour le café et pour le service. Comme ils sont jeunes, entre
18 et 20 ans, il est également important pour le propriétaire qu'ils soient autonomes et
dignes de confiance puisqu'ils travaillent seuls. Une fois ces caractéristiques rencontrées,
la formation d'une nouvelle recrue ne dure pas longtemps et le personnel devient

rapidement multitache.

Parlons maintenant de I'autre ressource que nous avons explorée, la serviscéne. Parmi les
éléments qui la constituent, ceux qui nous intéressent le plus dans le cas D sont
I'équipement, I'aménagement et les fonctionnalités, I'ambiance et finalement la

localisation. Nous détaillerons donc chacun d’eux.

Comme équipement, le café D utilise une machine espresso, un moulin a café et un

réfrigérateur. La vaisselle est lavée manuellement au lavabo et placée proche du comptoir.

Concernant |'aménagement, lintérieur du café est séparé en trois parties, qui
représentent en effet les trois types d'aménagement employés par le propriétaire, pour
un total de 35 places. Premiérement, le devant, proche de la grande fenétre de I'entrée,
est composé de quatre tables a quatre places chacune. Etant la partie la plus éclairée du
café, il est I'endroit préféré des clients. En effet, compte tenu de nos observations sur
place, la majorité qui s'installe pour déguster un café choisit cet endroit. Ensuite, le milieu
du café, qui longe le comptoir, comprend six tables hautes de deux places chacune,
disposées une derriére |'autre. Les tables sont fixes et les clients ne sont pas encouragés
a les déplacer selon leurs besoins. Finalement, le fond, embelli d'un mobilier plus rustique,
comporte une grande table commune en bois massif de six places, trois chaises, une
banquette de trois places et un fauteuil antique. Le comptoir en forme de « L » accueille
d'un part le barista durant son travail, mais aussi I'équipement du café et les clients qui
préferent s'installer a une des trois chaises hautes. Le mobilier est disposé de sorte a ne

pas encombrer ni ceux qui commandent, ni ceux qui dégustent leur café dans le salon,
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sans toutefois disposé d’un flux des clients défini. Etant donné que le café est spacieux et
le taux d’'occupation faible, une fois & l'intérieur, le client a I'impression que le café est
presque toujours vide. En effet, & chacune de nos visites, nous avons observé que le
nombre de clients sur place variait entre zéro et cing. D'un autre c6té, le fait d"avoir plus
d'espace offre une certaine flexibilité, comme a mentionné le propriétaire :

« Which way the customer leads us? Lets put a lot of space, ¢a nous donne la flexibilité de
s'ajuster en fonction de comment ca va rouler. » (P4 : 42-43)

Aprés une année d'opérations, il a conclu qu‘une bonne partie de sa clientéle achéte le
café pour emporter. Cependant, il vise a diversifier sa clientéle afin d'exploiter le grand

espace de son café.

En ce qui a trait aux fonctionnalités mises a la disposition des clients, nous mentionnons
I'acces gratuit WI-FI, les deux prises électriques, le coin libre-service et la table commune.
En comparaison aux autres cafés étudiés, le coin libre-service est plutét modeste et est
installé vers le fond du café. On y retrouve du sucre, des petites serviettes, des couvercles
pour les cafés a emporter et des batonnets pour remuer. Quant a lui, le pichet d'eau,
accompagné des verres en plastique réutilisables, sont installés au comptoir, proche de

I'entrée. L'eau servie avait un arriére-goQt de détergent a vaisselle.

L'ambiance attire une clientéle qui aime le calme, car le café D est entouré de cafés
étudiants tres bruyants. Le lieu est accueillant, mais tranquille. Selon les propos des
clients, la musique est bonne et le volume assez bas pour laisser place a la concentration
et a la conversation. Des étudiants ayant un déficit d'attention préférent cet endroit a une
salle de lecture dans une bibliotheque ou les moindres bruits risquent de les perturber.
Les clients apprécient les détails du design qui font du café D un lieu qui se différencie
d'un café appartenant a une grande chaine, ou I'aménagement, le mobilier et la

décoration sont identiques et uniformes d’un café a un autre.
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La localisation a été choisie en fonction de cette possibilité d'attirer une variété de
clientéle : les étudiants, les travailleurs du secteur et les habitants du quartier. A ceux-ci,
s'ajoutent les piétons de passage. Le propriétaire a fait de I'observation avant de signer
son contrat de location et a constaté que les voyageurs du métro peuvent étre divisés en
deux parties : ceux qui tournent & gauche en sortant du métro (potentiel facile pour le
café); et ceux qui tournent a droite. Ce sont ces derniers que le propriétaire souhaite
attirer a son café afin qu'ils fassent un détour par rapport a leur chemin habituel.

Toujours concernant la localisation, il faudrait mentionner que le batiment dans lequel
fonctionne le café D est collé aux immeubles voisins ou opérent d'autres commerces de
restauration. Ceux-ci sont trés visibles par leurs affiches colorées et plus achalandés a
force d'exister dans le coin depuis plusieurs années. Le café D est tres peu visible dans
cette ligne de restaurants style fast-food. Pour contrer la situation, le propriétaire a
aménagé une terrasse ouverte durant toute la saison chaude. Six tables a deux places
chacune sont disponibles devant le café pour les clients qui préférent déguster leur café
a l'extérieur. Afin de rendre son café plus visible, un tablier en bois est placé (durant les

heures d'ouverture), en face du café, sur le coin du trottoir, indiquant « CAFE ».

Clients du café D
Concernant les clients, nous nous intéressons aux types de clients, a leur motivation de
fréquenter le café C, a la fréquence et a la durée des visites et finalement au degré de

participation ainsi qu’a I'appropriation du lieu.

Selon les dires du propriétaire, le café D est fréquenté surtout par des clients qui achetent
le café pour emporter. Toutefois, on remarque aussi la présence des habitants du quartier
et des travailleurs du secteur, qu'on appelle « les habitués » qui s'installent sur place pour
déguster leur café. Certainement, le café D n'est pas un café étudiants, méme s'il est
fréquenté par certains étudiants. Ce sont surtout des étudiants de deuxieme et troisieme
cycle, ceux qui aiment les endroits plus calmes afin de faire leurs résumés, relire les notes

de cours, faire la compréhension de la matiere, rédiger des travaux seul ou en équipe.
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Tout au long de nos visites, nous avons constaté une distribution plutét égale entre les
clients qui achétent pour emporter et ceux qui prenaient place pour déguster un café
pendant 30, 60 ou 90 minutes. Selon les clients interrogés, il y en a qui sont la toute la
journée, et d'autres qui travaillent sur place de trois a quatre heures. Il y en a qui viennent
tous les jours, d'autres deux ou trois fois par semaine. Les « habitués » ont une grande
autonomie et leur degré de participation est tres élevé, orienté vers le libre-service.

Les « habitués » prennent possession du lieu et chacun a une place préférée. Ils décrivent
I'atmosphére de conviviale et le café comme un deuxiéme chez-soi, comme en témoigne
un client :

« Tu te sens, en fait le café tu le sens que c'est un peu chez toi malgré que ce n'est pas
chez toi, mais ¢a pourrait...tu pourrais passer des journées entiéres ici pis te sentir chez
toi. » (C7 : 67-69)

Turbulences du café D
Nous avons identifié plusieurs turbulences qui ont suscité notre intérét, soit le
changement d’'horaire dans la premiére année de fonctionnement, les demandes de

clients, I'acceptation de la communauté et le manque d'achalandage.

Le changement le plus important durant la premiére année d'opérations est celui
touchant I'horaire d'affaires. Quelques semaines avant que le café D ouvre ses portes, un
autre café indépendant avait débuté ses activités de |'autre c6té de la rue. Ce dernier,
comme il était plutét un café bistro (c'est-a-dire un café qui offre aussi des repas),
fonctionnait avec un horaire assez prolongé, de 7h a 22h. Alors, le café D, pour offrir un
service similaire a une potentielle clientéle, a affiché le méme horaire, de 7h a 22h. Comme
le café D était nouveau dans le coin, peu connu, et comme son offre principale était le
café de grande qualité, le propriétaire n'a pas tardé a se rendre compte que I'horaire
prolongé d'ouverture entrainait des colts d'opérations injustifiables. En effet, apres 19h,
le café D n’enregistrait pas de ventes. Alors, quelques semaines plus tard, le café D a
affiché de nouvelles heures d'ouverture pendant la semaine, de 7h a 19h. Au moment de

notre collecte de données, cet horaire était toujours en vigueur.
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Un autre élément qui influence les activités du café D sont les demandes des clients. Parmi
celles-ci, la plus populaire est I'introduction du menu repas. Comme les clients passent
plusieurs heures dans le café et le quittent & midi pour aller manger, le propriétaire a
décidé d'inclure dans son offre deux ou trois choix de repas-midi (sandwiches, gril/
cheese) afin de récupérer ces clients. Cette nouvelle offre est entrée en vigueur en

automne 2014.

Une autre réalité qui influence les activités du café D est |'acceptation de la communauté.
En effet, le café D recherche a s'intégrer dans le quartier ou il ‘est installé quelque temps
auparavant, mais cette intégration est un résultat qui s'obtient dans le temps. Pour cela,
I'objectif est de se faire connaitre pour attirer des nouveaux clients et diversifier la

clientéle par la qualité des produits offerts et le service personnalisé.

Finalement, la derniére turbulence a mentionner qui affecte le café D est |'achalandage.
Dans un café progressif, ce dernier est souhaité dans la mesure ou le salon de café n'est
pas rempli seulement d'étudiants qui sont sur les lieux pendant de longues heures, ce
qu’on appelle le faux achalandage. Pour le café D, a certaines périodes de |'année, surtout
vers la fin des sessions, la partie du fond du café est assez occupée parce que certains
clients étudiants décident de changer de place afin de continuer leurs travaux en
s'installant dans la partie du devant. Si le propriétaire travaille dans le but d'augmenter sa
clientéle, certains clients étudiants, contents des conditions paisibles du café (favorables

a leur étude) ne souhaitent pas que le café devienne achalandé et rempli de monde.

Pratiques du cafe D

Concernant les pratiques développées par le café D, plusieurs ont attiré notre attention:
le type de service offert, I'ambiance sociale créée, I'empowerment des employés, la
confiance des clients accordée au barista et la carte fidélité.

Les clients décrivent le service comme étant plutdt de type personnalisé, comme ces

propos l'indiquent :
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« Si tu veux quelque chose qui n'est pas la (dans leur offre), qui peuvent le faire, s'ils ont
gu'est-ce qu'il faut, ils vont le faire... » (C8 : 69-70)

Effectivement, un exemple de son service personnalisé est |'approvisionnement en lait de
soya et d’amande pour les clients allergiques au lactose. Un autre exemple pour illustrer
le service personnalisé offert est la tdche du barista d'informer les clients sur la culture
des cafés progressifs et leur position sur le marché. Comme le concept est nouveau,
puisqu'ils sont présents sur le marché depuis quelques années seulement, le personnel
prend le temps de renseigner la clientéle intéressée a ce sujet, comme par exemple la
facon de faire le café, les éléments a considérer pour faire un bon café ou l'importance

du choix des torréfacteurs.

Quant a I'ambiance sociale, elle est construite en partie par I'atmosphére créée dans le
café par le design et I'aménagement choisi, mais aussi par la présence et I'attitude des
clients sur place. Selon les dires des clients interrogés, certaines journées, les clients sont
ouverts a interagir entre eux ou avec le personnel et d'autres jours, ils sont plus isolés. La
grande table commune aide a construire aussi une ambiance sociale. En effet, les clients
qui s'y installent, méme s'ils ne se connaissent pas, vont finir par interagir, par se parler
et échanger étant donné qu'ils partagent le méme espace. Toutefois, quand huit
personnes prennent place a une table qui peut en accueillir un maximum de six,
I'ambiance devient un peu trop serrée, voire désagréable. Dans ces circonstances, certains

clients décident de quitter le café ou de s'installer a une autre table.

Etant donné que I'équipe d’employés est trés petite, chaque quart de travail est assuré
par un seul barista. Le propriétaire a accordé sa confiance a ses employés qui ont les clés,
ouvrent ou ferment le café selon leur quart de travail. Ils méritent d'avoir ce pouvoir d'agir
parce qu'ils sont soucieux de bien faire leur travail, nous a expliqué le propriétaire. Cet
empowerment gagné par le personnel est encore plus précieux en sachant qu'a
I'ouverture, le propriétaire et les proches de sa famille assuraient le service du café durant

les heures d'ouverture sept jours sur sept.
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La confiance que les clients accordent au barista aide a entretenir une ambiance sociale
agréable. Le personnel fait partie de I'univers du café D et les clients recherchent a
interagir avec lui pour apprendre sur le café et pour consolider leur relation avec le cafe.
En fait, le barista est 'ambassadeur du café D et les clients apprécient d'une part le café
qu’on leur sert et d'autre part le fait qu'ils deviennent des habitués de la place, que le
personnel connait leurs goGts, leur nom, comme l'indique le propriétaire :

« Il est trés important que le personnel crée la relation et qu'il sait comment faire les
relations et garder les relations que j'ai créées. »(P4 : 56-57)
Finalement, pour fidéliser sa clienteéle, le café D offre une carte fidélité que la plupart des

clients utilisent pour leurs achats. Le neuvieme café est offert gratuitement. Le
propriétaire nous a expliqué son point de vue :

« La carte de fidélité est une vision a long terme, pour fidéliser la clientéle. C'est une
pratique pour le moment. Combien de temps restera-t-elle en place? Je ne sais pas, on
s'ajuste selon les circonstances. » (P4 : 16-18)

Il est a souligner que la carte fidélité n'est pas vraiment une pratique utilisée dans les
cafés progressifs. On ne cherche pas a attirer une clientéle sensible au bas prix, mais plutot
une clientéle qui apprécie la qualité du produit. Toutefois, le propriétaire du café D la
considere comme un outil pour fidéliser sa clientéle. En méme temps, il s'appuie sur
I'autre stratégie, se faire connaitre, en faisant partie des 26 cafés du passeport ICP édition

2014. Le café D était un des points de vente du passeport.
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Conclusion du cas D

Pour conclure la description du cas D, nous proposons le tableau 12 qui résume les

caractéristiques les plus significatives de ce café.

Tableau 12 - Caractéristiques du café D
ELEMENTS SPECIFIQUES AU CAFE D

RESSOURCES

Personnel jeune, autour de la vingtaine, autonome et digne de
confiance, sélectionné pour leur passion pour le café

Quatre types d’'aménagement : tables hautes, tables réguliéres, grande
table commune (devant, milieu et fond) et terrasse en été
Fonctionnalités : accés gratuit WI-FI, deux prises électriques, coin
libre-service, grande table commune et banquette

Ambiance calme, la musique est bonne et le volume assez bas,
éléments de décoration originales

Localisation : a proximité des campus, mais difficile a se faire
remarquer entre des fast-foods et les chaines de café

CLIENTS

Deux types de clients : les occasionnels (les passants) et les réguliers
(habitants du quartier et les étudiants de 2° et 3° cycle)

Durée de visites : quelques minutes, pour les clients qui achetent leur
café pour emporter; quelques heures (de 3 a 6 heures) pour les
étudiants; 30 a 60 minutes pour les occasionnels

Appropriation du lieu : le café est un deuxiéme chez-soi

TURBULENCES

Changement d'horaire au cours de la premiére année pour une
meilleure utilisation des ressources

Demande des clients : introduction de repas pour midi

Peu d'achalandage (achalandage souhaité)

Acceptation de la communauté : I'intégration dans le quartier se fait
lentement

PRATIQUES

Service personnalisé

Ambiance sociale assurée par l'interaction entre les clients et le barista
Carte fidélité : neuviéme café gratuit et ICP

Confiance barista : créer et garder les relations avec les clients
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3.6 CASE

Ouvrant ses portes en 2011 dans un des plus anciens quartiers de Montréal, le café E est
en méme temps un café résidentiel et un micro-torréfacteur. Son propriétaire est une
image représentative des cafés progressifs montréalais, étant le premier a offrir un service
complet : de la ferme jusqu’a la tasse, ce qui signifie : sélection des grains a la source,
torréfaction, mise en vente, préparation des boissons et offre de séances de formation
aux clients.

L'espace du café a un aspect communautaire et se marie bien avec son quartier. Quelques
affiches sur les murs présentent des informations sur les aromes et les spécificités du cafe.
Au moins une fois par mois, I'odeur agréable des grains qui sont en train de torréfier

invite les clients a prendre une place dans le salon et déguster un café.

Description du cas E

Pour débuter, nous allons présenter les ressources internes du café, soit le personnel en
contact et la serviscéne. Ensuite, nous poursuivons avec la description de la clientele, des
turbulences auxquelles le café E fait face et, pour terminer, nous présenterons les

pratiques développées.

Ressources du café E

Etant donné que le café E est en méme temps un salon de café et un micro torréfacteur,
les ressources qu'il emploie sont plus diversifiées et plus spécialisées. Toutefois, comme
dans les autres cas décris, celles que nous allons présenter sont les ressources internes,
soit le personnel et la serviscéne. Concernant le personnel, quatre dimensions nous
intéressent en particulier : le choix du personnel, sa formation, I'objectif que les employés
deviennent multitache et la hiérarchie. Mais, avant de les décrire, nous proposons de
présenter en quelques mots le personnel en contact.

Le propriétaire ne travaille pas comme barista dans son café, comme c'est le cas des
autres propriétaires participants. Plus de trois baristas sont a son service pour s'occuper

de son café. A part les baristas, le café emploie un gérant a la torréfaction, un gérant aux
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relations avec les clients commerciaux, un gérant pour la formation des clients

commerciaux et un gérant au contrdle de la qualité.

Dans le choix des employés, le propriétaire recherche idéalement des candidats avec de
I'expérience dans le café puisque, dans ce cas, certaines parties de la formation pourraient
étre accélérées. Toutefois, les autres candidatures sont aussi considérées dans la mesure
ou elles montrent beaucoup de sérieux, de I'intérét ainsi que de la motivation, selon les

dires du propriétaire.

Concernant la formation des nouveaux employés, le barista le plus expérimenté est dedié
a prendre en charge le personnel débutant. La formation inclut plusieurs heures de
lectures obligatoires, de dégustation de café et plusieurs heures de pratique sur comment
faire le café. En intégrant I'équipe, le nouvel employé continue a étre formé sur le terrain
par ses collégues plus expérimentés. Quelques semaines apres son embauche, il est
capable de travailler seul de fagon autonome. Le barista ayant recu la formation complete
travaille la plupart de son temps derriére le comptoir et est capable de s'occuper de la
préparation de tous les breuvages que le café E offre, ainsi que de servir et d'informer les
clients. A ces taches spécifiques, s'ajoutent les autres, plus générales, comme faire la
caisse, ramasser les tasses, nettoyer les tables, faire le ménage du café ainsi que laver et

ranger la vaisselle. Il est devenu alors un employé multitache.

Il n‘existe pas nécessairement une hiérarchie, mais plutot une structure qui identifie le
role de chacun, qui fait fonctionner le café sans que le propriétaire, selon ses dires, ait

besoin de travailler 90 heures par semaine.

Parlons maintenant de I'autre ressource que nous avons explorée, la serviscéne. Parmi les
nombreux éléments qui la constituent, ceux qui nous intéressent le plus dans le cas E,
comme dans tous les autres quatre cas, sont I'équipement, 'aménagement, 'ambiance et

la localisation. Nous détaillerons donc chacun d’eux.
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L'équipement du café E est composé de plusieurs éléments : la machine a espresso, le
moulin & café, le systéme d’eau et la machine a torréfier. Il y a aussi le lavabo pour laver
la vaisselle, le réfrigérateur et deux présentoirs, un pour les patisseries et pour les sacs de

café (fraichement torréfiés).

Concernant I'aménagement, nous avons identifié quatre types basés surtout sur une
variété de mobilier qui attire une diversité de clients. Les tables a deux places sont
disposées une a coté de l'autre et elles ne sont pas vissées; les clients ont la liberté de les
déplacer en fonction de leurs besoins, de les approcher s'ils sont plus de deux.
Dépendamment de leur motivation a fréquenter le café, les clients choisissent les bancs
(pour échanger avec d'autres clients tout en dégustant leur café) ou les tables (s'ils sont
intéressés a rédiger des travaux, a travailler a I'ordinateur ou pour une rencontre en téte-
a-téte). Comme dans le cas du café A, le choix de bancs comme mobilier rend difficile le

compte des places. On peut estimer alors entre 30 et 36 places.

L'ambiance est construite afin de correspondre a I'image du quartier. Le mobilier recyclé
renvoie a une atmosphére communautaire, de partage. Ces choix renvoient a une image
de café a petit budget, mais soucieux de son impact sur I'environnement.

Lors de nos visites, nous avons observé une différenciation dépendamment du moment
de la journée : en avant-midi, I'atmospheére est plus silencieuse, tandis qu‘en apres-midi,
plusieurs clients échangent a voix haute sans que les autres se sentent dérangés. Par
ailleurs, le volume de la musique est assez bas pour créer un son de fond sans nuire aux
activités des clients. L'odeur des grains de café en train de torréfier nourrit quant a elle
I'authenticité de I'atmosphére du café et elle est beaucoup appréciée par les clients
surtout en hiver. En été, comme il fait chaud, durant la torréfaction les deux portes du
café (celle d'en avant et celle d'en arriere, utilisée habituellement pour les livraisons) sont
grandement ouvertes pour favoriser une circulation d‘air. L'éclairage naturel est abondant

grace a I'emplacement du café (sur le coin d'une rue).
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La localisation, prés d'une intersection, offre au café d'une part un éclairage naturel
abondant (deux murs sur quatre ont des grandes fenétres); et d'autre part la possibilité
d'attirer des clients qui ne sont pas des habitants du quartier, mais qui sont a la recherche
d'un bon café et qui veulent encourager en méme temps les petits commerces locaux.

Toujours en lien avec sa localisation, il faudrait mentionner aussi que le salon du café est
orienté vers |'ouest, ce qui implique que les aprés-midi au café sont tres chaudes durant
I’été. Lors d'une de nos visites, a 18h, au mois de juillet, le café était vide et inondé de la
lumiere et de la chaleur d'une fin de journée d'été. Aucun client a l'intérieur et aucun a

I'extérieur sur les trois chaises installées devant le café.

Clients du café E

Concernant les clients, nous nous intéressons aux types de clients, a leur motivation de
fréquenter le café E et a leur degré de participation. Ensuite, nous allons observer trois
aspects liés a la serviscene des clients : la durée des visites, la sécurité/santé ainsi que

I'appropriation du lieu.

Pour le fait que le produit reste relativement abordable, le café E rejoint plusieurs
catégories de clientele, selon les dires du propriétaire : des jeunes et des personnes agées,
des professionnels et des artistes, des fortunés et de moins fortunés. Comme le café se
définit comme étant trés ancré dans son quartier, et vu que ce dernier est en
transformation, il attire premiérement deux types de clients : les étudiants, une clientéle
tres jeune avec les moyens financiers modestes; et la clientéle aisée financierement qui
est de plus en plus nombreuse grace a de nouveaux restaurants et de nouvelles boutiques
qui s'installent depuis quelques années dans le quartier. En deuxiéme lieu, il y a les clients
occasionnels qui apprécient déguster un bon café entre amis ou seul, méme s'ils doivent
payer 4 $ pour un cappuccino. Selon les dires du propriétaire, il y aussi des clients trés
fortunés qui font un détour pour acheter leur café ici, des gens qui viennent d'un peu
partout dans la ville « parce qu'ils aiment s'approvisionner la ou le café est transformé, la

ou le café est torréfié. » (P5 : 50-51)
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Coté motivation, on peut distinguer des clients qui viennent chercher leur sac de café,
paient et s'en vont aussitdt; des clients qui s'installent pour quelques heures avec leur
ordinateur, des étudiants ou des travailleurs indépendants; et des clients qui sont la pour
20 a 30 minutes, le temps de déguster leur café. Ces derniers fréquentent le café parce
qu'ils apprécient la qualité du café servi, mais aussi ils apprécient se faire servir un café,
se faire faire un café. Etant un café résidentiel, les habitants du quartier le fréquentent
parce qu'il est a proximité de leur résidence ou en chemin vers leur travail.

En méme temps, comme le café offre plusieurs variétés de café, une partie de la clientéle
est intéressée par le coté découverte, pour déguster différentes origines de café. Il faut
mentionner que le café E offre a ses clients un « café du jour » qui change d’origine

régulierement.

En ce qui concerne le degré de participation, la clientele est plutot orientée vers le libre-
service. La commande au comptoir est la seule interaction avec le personnel. Le client seul
choisit au coin libre-service, selon ses habitudes, d'ajouter du sucre dans son café (et le
type de sucre), de prendre un verre d'eau du systeme de distribution, une serviette ou un

batonnet pour remuer son café.

Coté sécurité, les clients qui habitent le quartier depuis des nombreuses années
mentionnent que le café E est a proximité d’'une des pires intersections, parmi les plus
difficiles. « Si on peut s'assoir et prendre un café et ne pas se sentir menacé, c'est un
succes ». (C9 : 43-44) Le fait que c'est un café de quartier et non pas un café appartenant
a une chaine comme Starbucks ou Café Dépdt (ou I'ambiance est plus impersonnelle, plus
standardisée) les clients se sentent plus en sécurité, plus en confiance. Ils se reconnaissent
et se disent préts a intervenir pour apporter du secours a un autre client du café qui aurait
un malaise.

Finalement, le dernier aspect de la serviscéne, 'appropriation du lieu, est un phénomeéne
constant au café E, autant du coté clients que du c6té du personnel. Les employés passent

la plupart de leur temps derriére le comptoir. Il arrive rarement qu‘on les voit passer dans
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le salon pour chercher les tasses vides, ramasser les déchets ou nettoyer les tables. Cette
réalité des employés est influencée par le degré de participation des clients. Comme ils
sont orientés vers le libre-service, une bonne partie des clients font ces taches eux-
mémes : apportent leur vaisselle vide au comptoir, jettent leurs déchets et replacent leur
chaise avant de quitter : comme s'ils étaient chez eux, comme s'ils considéraient le café
comme « une extension de leur salon » (C10 : 2), comme si la place ou ils se sont installés

« devient leur domaine, leur appartenait le temps qu'ils étaient la » (C10 : 3).

Turbulences du café E

Comme dans les autres cafés participants, nous avons identifié plusieurs turbulences, soit
le changement d’horaire dans la premiére année de fonctionnement, les demandes des
clients, la météo et la saisonnalité liées a I'achalandage, les problémes d'eau et enfin les

travaux routiers.

Concernant I'horaire a I'ouverture du café, le propriétaire nous a confié que son café a
débuté avec le plus d'heures possibles (ouverture jusqu’a 22h). Ensuite, il a regardé quand
les gens avaient le plus besoin de son service. Finalement, I'horaire du café E a été révisé
en fonction de la demande, de l'intérét de la clientele du quartier et selon |'achalandage.

Le nouvel horaire (de 7h30 a 20h) mis en place est valide jusqu’au moment présent.

Quant aux demandes des clients, nous en avons identifié deux en particulier. La premiére
mentionnée est I'ajout d'une terrasse. Comme le café est orienté coté ouest, les clients
qui voudraient déguster leur café seraient plus confortables a I'extérieur durant |'été.
Cependant, un petit parc tout juste derriere le café est connu par les habitués qui
s'installent pour déguster I'élixir noir. L'autre demande fait référence a la propreté de la
salle de toilette. Selon les dires d'un client, il serait souhaitable qu'un entretien soit réalisé
plus fréquemment. En effet, pendant nos visites, nous avons remarqué une certaine

carence a ce niveau.
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La météo influence beaucoup l'achalandage du café E a court terme. Malgré que les lundis
soient la journée la moins achalandée de la semaine, si la température est agréable, il y
aura plus de clients. Le raisonnement s'applique en sens contraire aussi : méme si les
vendredis sont parmi les journées les plus achalandées de la semaine, mais qu'il pleut
abondamment, I'achalandage sera quasi inexistant. Par rapport a la saisonnalité dans la
demande, le café E suit les mémes courbes que les autres cafés a I'étude : le printemps et
I'automne, un niveau d'achalandage élevé, I'hiver relativement occupé, tandis que I'été
est trés calme, comme |'a mentionné le propriétaire :

« Mais, les périodes les plus achalandes pour moi, ¢a a toujours été le printemps, dont les
premiéres semaines de printemps, du fin mars jusqu'a début mai...Ensuite de ¢a, la reprise
du travail et de I'école, de septembre a novembre ... puis, apreés ¢a, I'hiver c'est bon...et en
dernier lieu, il y a cette espéce de creux entre juin et ao(it ou il y a beaucoup de gens qui
sont a l'extérieur de la ville. » (P5 : 149-156)

A moyen et a long terme, le propriétaire nous a indiqué que les changements climatiques

vont certainement influencer la production des arbres a café et vont apporter sGrement
des défis au niveau des insectes et des maladies :

« Les changements climatiques vont faire en sorte qu'il y ait des champignons, des insectes
qui vont migrer avec ces changements climatiques et qui vont peut-étre s'attaquer aux
caféiers, aux arbres de café....une sécheresse ou un gel qui touche les récoltes. » (P5 :340-
342)

La qualité et la disponibilité d'eau a Montréal représentent un autre facteur perturbateur
pour le café E. Celui-ci fait partie des six cafés progressifs a Montréal pour lesquels la
qualité d'eau est prise en compte afin d'offrir une meilleure qualité du café servi. Comme
la qualité de I'eau a Montréal fluctue énormément, le café s'est équipé d'un systeme de
traitement d'eau afin de contrdler sa qualité. Alors, I'eau est dépurifiée, démineralisée et
reminéralisée a la fin. Comme le systéme inclut un réservoir d'eau, le café est protégé
contre les coupures d'eau annoncées qui peuvent durer entre 24 et 48 heures, qui se
produisent régulierement chaque année. Si la coupure d’'eau n‘est pas annoncée par la

ville, le café n'a pas le choix que de fermer, aprées avoir consommé I'eau du réservoir.

92




Un dernier facteur perturbateur des activités du petit café indépendant a mentionner sont
les travaux routiers et d'infrastructures. Réalisés a proximité du café, ces travaux rendent
pénibles les visites des clients au café puisque les gens sont incommodés et la circulation
sur les rues et les trottoirs se fait difficilement. Certains clients évitent tout simplement de

fréquenter le café durant la période des travaux, nous a confié le propriétaire.

Pratiques du café E
Concernant les pratiques développées par le café E, plusieurs ont attiré notre attention:
le type de service offert, 'ambiance sociale créée, I'empowerment des employés et la

confiance des clients accordée au barista.

Concernant le service, le café E se donne comme objectif principal d'offrir une expérience
compléte a ses clients, de la ferme jusqu’a la tasse. A un niveau plus personnalisé, le
service est adapté en fonction du type de clients. D'une part, ceux qui sont plus
transactionnels viennent chercher leur sac de café, paient et quittent aussitot sans méme
se soucier de la tasse de café gratuit que le café offre a I'achat d'un sac. D'autres
commandent leur café et veulent le déguster tranquillement. D'autre part, ceux qui
désirent un service plus relationnel s'informent sur les sacs de café en vente, les types de
mouture, les origines du café, les types de cafés préparés sur place, etc. Le propriétaire
souligne qu'il revient au barista « d'avoir I'intelligence sociale de cerner ce que le client vient
chercher ici. » (P5: 272)

A leur tour, les clients interrogés nous confirment que le service est plaisant, personnalisé
au point ou s'ils reviennent, ils sont reconnus ce qui conduit a développer un sentiment
d'appartenance. Le personnel est a I'écoute de sa clientéle et offre de facon constante un
service personnalisé pour les clients sensibles a cette approche comme en fait foi ce
témoignage :

« C'est tout a fait ca que je vis a chaque fois: ils sont trés présents, mais ils ne mettent pas
plus...tu vois, ils ne commencent pas a parler de la météo et tout ca...Moi, j'aime ¢a qu'on
me prenne pour ce que moi je suis, pas que j'ai le méme traitement comme les autres.
C'est ca que j'aime dans ce type de café. Ici, c’'est comme ¢a qu'il fonctionne et c'est ca
que j'aime, » (C10 :16-20)
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Toutefois, un client nous a confié qu'il n'a pas apprécié quand le barista passait le balai

pendant qu'il dégustait son cappuccino.

« C'est insultant, dit-il, si on est dans un resto; ici, c'est excusable... Toutefois, je trouve ¢a
génant, de passer le balai devant des clients pendant que le café est encore ouvert. » (C9:
30-32)

L'emplacement et la variété de la clientéle font en sorte que I'ambiance sociale du café
est plus communautaire. L'atmosphére du café est différente quand les gens n’utilisent
pas le salon de café comme un lieu de travail, mais plutét comme une place de
dégustation et de rencontres. Certains préferent les bancs, d'autres les tables et les
chaises. Une certaine flexibilité se dégage de 'aménagement du salon de café afin de
stimuler les interactions entre les clients. Méme les clients qui fréquentent le café E pour
la qualité et la diversité des produits offerts, et non pas pour développer des relations, se
disent contents et rassurés lorsqu’ils retrouvent des visages qu'ils reconnaissent.
Effectivement, les gens se connaissent, se reconnaissent, se parlent. Les bancs incitent a

un échange entre les clients assis un a coté de I'autre.

La confiance dans le personnel et le réle qu'il doit accomplir sont trés importants pour le
café E. L'empowermentdes employés va jusqu'a les considérer « des ambassadeurs » du
café. « Les gens avec qui on travaille font toute la différence » (P5 :185-186) affirme le
propriétaire du café. Les employés sont considérés comme étant la plus importante
ressource interne. Le barista gagne sa confiance aupres de la clientele par le service gqu'il

offre et le fait qu'il soit attentif et a I'écoute des besoins des clients.
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Conclusion du cas E
Pour conclure la description du cas E, nous proposons, comme dans les autres cas, le

tableau 13 qui résume les caractéristiques les plus significatives de ce cafe.

Tableau 13 - Caractéristiques du café E

Theme ELEMENTS SPECIFIQUES AU CAFE E

RESSOURCES e Choix des employés : préférence avec expérience dans le café

e Formation : plusieurs semaines comprenant lectures obligatoires,
séances de dégustation, heures de pratiques

e Multitache : préparation de breuvages, servir et informer les clients

e 4 types d'aménagement, mobilier varié, encourage l'interaction entre
les clients

¢ Fonctionnalités : accés WI-FI, coin libre-service, systéme d'eau et
distributeur; vaisselle en porcelaine et verre.

¢ Ambiance communautaire, volume de la musique bas, odeur
agréable pendant la torréfaction

e Localisation : sur le coin d'une rue (grand éclairage naturel)

CLIENTS e Type de clients : deux grandes catégories — les habitants du quartier
(étudiant, travailleurs du secteur) et les occasionnels (les connaisseurs
ou amateurs de café, qui viennent acheter les sacs)

e Motivation et durée de visites : soit dégustation/découverte (20-120
minutes), soit achat pour emporter (cafés ou sacs de grains), soit
travailler ou étudier sur place (quelques heures)

e Appropriation du lieu : les clients considerent le café comme une
extension de leur salon, un 2¢ chez-soi

TURBULENCES e Changement de I'horaire dans les débuts du café

¢ Demandes des clients : ajout d’'une terrasse et plus d’entretien de la
salle de toilette

e Météo et achalandage : les journées les plus occupées du jeudi au
dimanche; les saisons les plus occupées : printemps/automne

e L'eau:qualité et disponibilité, Travaux routiers

PRATIQUES e Type de service : adapté au type de client = personnalisé
e Accent mis sur I'expérience client : expérience complete, de la ferme
jusqu'a la tasse
Empowerment des employés : des ambassadeurs du café
Fidéliser la clientéle : un café gratuit a 'achat d'un sac en grains.
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3.7 CONCLUSIONS SUR LES CAS

La description détaillée de cinq cas nous a permis de découvrir les particularités de chacun
de cafés: les éléments clés de ressources, les types de clientéle et d'interactions
développés, les turbulences qui influencent les opérations et, finalement, les pratiques
mises en place pour continuer a exister et a avoir du succes. Sur la base de ces données,
nous avons procédé ensuite a leur analyse. Comme support a |'étape de I'analyse, nous
avons construit le Tableau synthése des cas, présenté a I'annexe 8, qui regroupe nos
données les plus significatives des quatre themes développés.

En considérant que notre objectif de recherche consiste a identifier les ressources et
pratiques pour devenir agile, nous récapitulons les éléments qui se sont différenciés dans
cette perspective. En ce qui concerne les ressources internes, concluons premierement
sur la serviscéne. Nous retenons que le café A posséde le plus de capacité pour répondre
a la demande, di en bonne partie a son organisation spatiale et au choix préférentiel des
bancs. Le café C par contre détient la place du plus petit café parmi les cing. Pour faciliter
la comparaison des cafés, nous avons réuni au tableau 14 les capacités maximales.
L'accessibilité au service ainsi que la rapidité du service dépendent effectivement de la
capacité. La satisfaction des clients, a travers I'ambiance et le confort offerts, est
influencée également par la capacité. Dans I'industrie de la restauration en général la
satisfaction des clients est atteinte quand on vise a fonctionner a capacité optimale, c’est-
a-dire a 75% de la capacité maximale. Pour les cafés progressifs qui cherchent a offrir aux
clients une expérience unique, atteindre la capacité maximale peut étre bénéfique ou non,
dépendamment d‘autres critéres, comme I'espace réservé aux déplacements, le type de

mobilier sélectionné etc.

Tableau 14 - Les capacités maximales des cafés
Nombre de places Terrasse (extérieur) Capacité maximale

(intérieur)

A tables et chaises (18 places)

B 36 1 banc (2-3 places) 39
C 15 2 chaises 17
D 35 tables et chaises (12 places) 47
E 30-36 3 chaises 39
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Quant au personnel, nous avons remarqué que les cafés B et E ont une equipe plus
nombreuse, tandis que les trois autres possédent au moins trois employés a part le

propriétaire, ce qui est plutot la norme dans ce milieu.

Nous avons retenu deux autres éléments qui influencent également la capacité des petits
cafés : les heures d'ouverture et la localisation, choisis stratégiquement par le propriétaire
en fonction de la disponibilité de ses clients, estimée en fonction de leur occupation
(étudiants, employés, travailleurs indépendants, sans emploi). Les cafés offrent
généralement un horaire d'affaires semblable (d'environ 11-12 heures), sauf le café A qui
affiche le plus court horaire, soit neuf heures. Quant a la localisation, elle est partagée
entre les secteurs résidentiels et les campus universitaires. Le tableau 15 présente en

résumeé tous ces éléments distinctifs.

Tableau 15 - Portrait général des cafés participants
Localisation Année Horaire d’affaires Nombres

d’ouverture (Lu-Ve) d’employés

A secteur résidentiel 2012 8h-17h Plus de 3

B a proximité d'un 2011 7h - 19h Une dizaine
campus universitaire

C secteur résidentiel 2013 7h-18h Plus de 3

D a proximité d'un 2013 7h-19h Plus de 3
campus universitaire

E secteur résidentiel 2011 7h30 - 20h Une dizaine

Aprés avoir découvert les cing cafés et leur systeme de livraison de service, nous

poursuivons avec le chapitre 4 ou nous présenterons nos résultats.
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CHAPITRE 4 : RESULTATS

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté la description détaillée de nos cinq cas.
Plusieurs éléments concernant le développement de I'agilité dans les TPE de services ont
été ciblés. Nous allons maintenant les analyser. Le présent chapitre est structuré en quatre
parties. La premiére est consacrée aux types de turbulences ressortis de notre contexte.
Ensuite, nous présentons les critéres de succés. Dans la troisiéme partie, nous nous
intéressons aux ressources et pratiques qui favorisent les entreprises a devenir agiles et
implicitement & continuer d'avoir du succés malgré les turbulences qui interférent dans
leurs activités. Nous concluons le chapitre en présentant le cadre conceptuel final et nos

propositions dans la partie discussions.

4.1 LES TYPES DE TURBULENCE

Afin de déterminer le niveau de turbulence d'une entreprise, Yauch (2011) propose 13
facteurs. Parmi eux, nous avons retenu les deux plus appropriés a notre contexte, la météo
et la pression concurrentielle. Pendant la collecte de données, cinq autres facteurs se sont
ajoutés, des facteurs plutdt spécifiques au contexte des coffee-shops ou des TPE, soit les
problémes d'eau, les pannes d'électricité, les travaux routiers, les bris/dégats et le
roulement du personnel. Comme ces sept facteurs ont un impact sur le systeme

opérationnel, nous proposons de les appeler des turbulences opérationnelles.

4.1.1 Turbulences internes
Pendant I'analyse, une certaine ressemblance est ressortie entre les facteurs identifiés.
Nous avons appelées des « turbulences internes », les facteurs reliés aux ressources

internes, soit: le roulement du personnel et les bris/dégats.

Roulement du personnel
Parmi nos cas, trois profils se sont démarqués. Le premier profil, correspondant aux cas

A et E, indique un faible taux de roulement du personnel. Le deuxiéme profil serait a
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I'opposé du premier et représenterait un taux élevé de roulement du personnel (cas C et
D). Le dernier profil est celui du cas B ou le facteur de turbulence n‘a pas été du tout

mentionné par les participants.

Pour atteindre I'agilité, une entreprise devrait vivre le plus de turbulences possibles et
avoir du succes. Le roulement du personnel fait partie des turbulences, mais son contraire,
la rétention du personnel, est un critére de succes. Ceci signifie que, paradoxalement,
moins cette turbulence est présente, plus la rétention du personnel est forte, et plus
I'entreprise a du succes. L'idéal serait donc de s'approcher le plus du premier profil

identifié, celui d'un faible taux de roulement du personnel.

Bris et dégats

Selon les propos des participants du café A, les bris et les dégats dans les petits cafés
arrivent généralement dans un contexte ou il y a un nouvel employé. Effectivement, nous
avons constaté ces situations pendant nos visites au café C. Dans le cas des cafés B, D et
E, aucune mention a ce propos n'a été enregistrée. Peut-étre parce que le bris le plus
significatif qui pourrait étre enregistré serait celui de la machine a espresso. Puisque ces
cafés accordent une grande importance a la formation, un nouvel employé est initié
premierement a des taches qui demandent moins de responsabilité, et donc moins de
risques de causer des bris. Quant aux dégats, ils sont plutot réalisés dans des moments
d’inattention par les clients (un café versé sur la table ou sur le plancher) et, en général,
le personnel arrivait rapidement sur place pour les nettoyer. On tient a souligner
également que, dans les cafés C et D, dG au nombre restreint des clients sur place, le
personnel peut remarquer plus facilement ce type d'incident et remédier la situation
rapidement.

Nous concluons alors que moins il y a de roulement du personnel, moins il y aura de bris.
Quant aux dégats, plus I'entreprise est petite, plus on les remarque rapidement et plus

vite on apporte les correctifs nécessaires.
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4.1.2 Turbulences externes
Nous avons identifié comme étant des « turbulences externes » les changements qui
influencent de I'extérieur les activités des TPE: la météo, la pression concurrentielle, les

pannes d'électricité, les probléemes d'eau et les travaux routiers.

Météo et saisonnalité

Les propriétaires des cafés A, B et E ont mentionné la météo comme un facteur externe
ayant une influence significative sur les activités de leur entreprise. L'idée centrale qui en
ressort montre que les températures agréables attirent les clients dans les cafés. Les
résultats indiquent cependant un désintérét de la part de la clientéle de visiter un café
quand les conditions météorologiques sont inconfortables, comme le froid extréme ou
une chaleur intense. Quant aux deux plus jeunes, cafés C et D, leurs propriétaires n'ont

fait aucune mention.

En ce qui a trait a la saisonnalité, nous avons remarqué trois types dominants : le cycle
annuel, hebdomadaire et quotidien. Tout d'abord, le cycle annuel montre que les cafés
sont trés occupés au printemps et a I'automne, assez occupés en hiver et plutot calme en
été. Ensuite, le deuxiéme type, le cycle hebdomadaire, est directement influencé par le
choix de la localisation. Ainsi, les cafés a proximité des campus universitaires sont
beaucoup plus occupés en semaine que lors des fins de semaine, tandis que la période
la plus achalandée pour les cafés résidentiels demeure la fin de la semaine. Finalement,
le dernier type de saisonnalité, le cycle quotidien, dépend également de la localisation du
café, mais aussi des conditions météorologiques.

Nous concluons que ce facteur est facilement généra.lisable a tout le contexte d'étude,

soit I'univers des coffee-shops, dépendamment certainement de leur localisation.
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Pression concurrentielle

Tous les propriétaires interrogés ont été unanimes a propos de ce facteur: il n'y a pas de
compétition entre les cafés indépendants, et en aucun cas entre les cafés progressifs.
Comme un client I'a mentionné, chacun des cafés progressifs affiche un positionnement
différent, il se distingue des autres par la clientéle ciblée et par les produits offerts, méme
si certains se partagent le méme quartier. On dirait qu'une entente tacite a été « signée »
entre les propriétaires des cafés indépendants a Montréal. Au moins, pour l'instant, tant
que le nombre de ces cafés reste encore faible a Montréal et que les propriétaires

combinent le besoin de survivre comme TPE et la passion pour le café.

Toutefois, une compétition existe sur le marché des coffee-shops: entre les cafés
indépendants et les grandes chaines. Rares sont les petits cafés qui n‘ont pas un Second
Cup ou un Starbucks a proximité, ou qui ne le voient pas apparaitre dans leur voisinage
du jour au lendemain. Toutefois, les clients restent fideles a leurs petits cafés du quartier
a un point ol nous avons constaté que les grandes chaines commencent a fermer
certaines de leurs succursales. Dans cette perspective, il est probable que la pression

concurrentielle fait partie des facteurs a surveiller dans un avenir proche.

Pannes d’électricité

Le propriétaire du café A est le seul a avoir mentionné cette turbulence. Méme si elle est
observable et représente une perturbation majeure dans les activités quotidiennes d'un
café, nous pourrions considérer les pannes d‘électricité comme un facteur imprévisible
puisqu'il dépend de I'état du réseau d'électricité du quartier ou le café est situé. Nous
estimons qu’une panne d'électricité aurait un impact majeur sur un café résidentiel en fin
de semaine, tandis que pour un café pres d’'un campus, ce serait pendant la semaine en

matinée, entre 7h et 10h.
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Problémes d’eau

Comme matiére premiére essentielle & la préparation du café, I'eau représente un défi
pour les cafés progressifs. La qualité médiocre de l'eau et les coupures répétées
effectuées par la ville dans leur secteur ont incité les propriétaires des cafés A et E
d'investir dans un systeme de traitement d'eau qui inclut un réservoir de 18 litres (pour
préparer le café) et un distributeur (pour les clients). Les trois autres cafés continuent a
utiliser I'eau fournie par la ville. Disponible en pichet au comptoir libre-service, |'eau
offerte aux clients manque souvent de fraicheur, renferme un arriere-gout ou n’est tout
simplement pas disponible”®. Nous concluons alors que, pour les cafés B et D, la qualité
de I'eau mise a la disposition des clients ne serait pas un facteur de turbulence, méme si
ce facteur pourrait avoir un impact sur l'expérience-client. Aucun des deux n'a mentionné
ce facteur. Le café C par contre le considére parmi les turbulences, mais il continue a
utiliser I'eau fournie par la ville. Comme le café C est le plus petit de tous les cafés a

I’étude, nous supposons que cette décision est due aux ressources limitées qu'il possede.

Travaux routiers

Le seul café qui a identifié les travaux routiers comme une turbulence a ses activités est
le café E. Encore une fois, on avance I'hypothése qu'il s'agit d’'un facteur imprévisible ou
circonstanciel, puisqu'il dépend du calendrier des travaux publics d'une municipalité.
Nous estimons que ce facteur de turbulence serait plus présent pour un café situé dans
un ancien quartier qui nécessite des interventions fréquentes au niveau des

infrastructures.

Selon nos résultats, les cing turbulences externes semblent influencées par la localisation.
Nous concluons alors que le choix de la localisation d'un café pourrait avoir un impact
sur ses activités tout autant que ces facteurs externes restent assez imprévisibles. Ce fait

démontre |'existence de la turbulence et ainsi renforce notre choix de terrain. En derniére

% Nous avons remarqué a plusieurs reprises, lors de nos observations sur le terrain, que le pichet était vide.
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analyse, il apparait que les turbulences externes auraient plus d'impact sur un café tres
achalandé que sur un café peu fréquenté. Effectivement, en observant que son café est
souvent presque vide, un propriétaire-gestionnaire est plutdt préoccupé par la survie de

son entreprise que par les facteurs de turbulence que son café éprouve.

A la suite de nos discussions, nous avons construit le tableau 16 qui résume les sept
facteurs de turbulence en indiquant par un « X », pour chacun des cafés participants, si le
facteur a été mentionné lors d'entrevues. Nous estimons devoir préciser que nous
considérons chacun des facteurs a importance égale afin de simplifier le calcul du taux
de turbulence. Nous supposons également que si un facteur n'a pas été mentionné par
le propriétaire-gestionnaire lors de I'entretien, il est peu probable qu'il ait affecté le café

dans le passé.

Tableau 16 - Les facteurs de turbulence

Facteurs de turbulence CasA CasB CasC CasD CasE
Roulement du personnel ‘ X X

Bris et dégats X X

Météo X X X
Pression concurrentielle X X X X X
Pannes d'électricité X

Problémes d'eau X X X
Travaux routiers X
Total 5/7 2/7 a/7 2/7 4/7

Selon ces résultats, nous remarquons que le nombre de turbulences subi par les cafés B
et D est trés faible (28 %), ce qui nous laisse croire que les possibilités de développer leur
agilité restent minimes. En accord avec Yauch (2011), ces deux cafés semblent avoir un
profil similaire aux scénarios #1 (bas niveau de turbulence, bas niveau de succes, manque
d‘agilité) ou #2 (bas niveau de turbulence, haut niveau de succes, manque d'agilité).

Quant aux trois autres cafés (A, C et E), avec un niveau de turbulence supérieur a 50 %, ils
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pourraient avoir un profil similaire aux scénarios #3 (haut niveau de turbulence, bas
niveau de succés, manque d'agilité) ou #4 (haut niveau de turbulence, haut niveau de
succés, présence d'agilité). Pour le savoir, nous poursuivons notre analyse afin d'identifier

leur niveau de succes.

4.2 LES CRITERES DE SUCCES

L'agilité représente I'habileté a réussir qu'une organisation acquiert et développe dans un
environnement turbulent (Sharifi et Zhang, 2001; Yauch, 2011). Pour savoir si une
entreprise développe son agilité, il est nécessaire d'évaluer en méme temps si elle réussit
bien et si cette réussite est obtenue en présence de turbulences (Goldman et al., 1995,
Vazques-Bustelo et al.,, 2007). Nous continuons l'interprétation des résultats a propos du

deuxiéme construit, le succes.

Pour évaluer le succés organisationnel, Maltz (2003) proposait cinqg mesures, parmi
lesquelles nous avons sélectionné les trois les plus appropriés : la rétention des employés
clés, les ventes et I'adaptation au marché. En les appliquant a notre contexte, nous avons
identifié les critéeres qui serviront a définir le succés organisationnel de nos cinq cas,
résumés au tableau 17. Nous utiliserons ces critéres dans le but d’identifier le niveau de
succes de chaque cas :

- avoir le taux de rétention du personnel le plus élevé possible;

- avoir un taux d'occupation du lieu le plus prés de la capacité optimale?;

- faire évoluer son offre, progresser comme entreprise et aligner subséquemment
son service.

Tableau 17 - Critéres de succes des cas
Mesures de succes Criteres de succes pour les cinq cas

Rétention des employés clés Taux de rétention du personnel

Ventes Taux d'occupation du lieu

Adaptation au marché Alignement de service

7 L'objectif final des TPE n'est pas nécessairement un objectif de croissance, mais plutét de survie et d'indépendance.
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4.2.1 Taux de rétention du personnel

La premiére mesure du succes, la rétention des employés clés (Maltz, 2003), semble étre
une des plus significatives pour les propriétaires participants. Les cafés C et D nous ont
confié que le taux de roulement élevé du personnel reste une de leurs plus grandes
inquiétudes. Il est vu comme une turbulence pour les activités quotidiennes. En
considérant que ces deux cafés fonctionnent avec le nombre le plus petit d'employés (les
propriétaires en faisant partie), il est attendu que le capital intellectuel dont le personnel
est porteur se révéle d’'une importance critique dans la mesure ou une perte réguliere de
ce capital entraine une perte de succes (Oliviera et al., 2002). En effet, un nouvel employé
devient autonome deux mois aprés son embauche. Quatre ou cing mois par la suite, il
quitte son emploi et I'entreprise dépense des ressources pour refaire la formation a un

nouvel employé.

A I'opposé, le propriétaire du café A, au lieu de considérer le roulement du personnel
comme une turbulence, voit la rétention des employés comme une priorité. Le résultat
obtenu est visible : son café a le taux de roulement du personnel le plus bas de tous les
cafés participants. Pour y arriver, ce gestionnaire emploie des pratiques dans le but de
fidéliser son personnel. Comme le café A enregistre le plus de ventes lors des fins de
semaine (de vendredi a dimanche), le personnel doit travailler pour cette période de la
semaine de fagon réguliere. En échange, le propriétaire offre une qualité de vie au travail
attrayante : un horaire qui ne commence pas trop tot et ne finit pas trop tard®, o chaque
membre peut avoir deux journées consécutives libres chaque semaine (considérées
comme « sa fin de semaine »). Pour les deux autres cafés, B et E, nous n'avons enregistré
aucune mention de la part de leurs gestionnaires a propos d'efforts pour augmenter la
rétention des employés. Il faudrait souligner que ces deux cafés fonctionnent a un plus
grand nombre d'employés, une dizaine, ce qui permet de relativiser I'importance de la

rétention du personnel. Comme le personnel des cafés B et E est plus nombreux, on peut

%8 Comme mentionné, le café A offrait en juillet 2014 I'horaire le plus court en semaine : de 8h a 17h.
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déduire rapidement qu'un départ dans une équipe de dix personnes n'ait pas le méme

impact que dans une équipe de quatre employés.

En considérant les trois scénarios, les cas C et D d'une part, ensuite le cas A et finalement
les cas B et E d'autre part, nous pouvons conclure qu'autant la rétention des employés
est considérée une clé du succes, qu'un taux de roulement élevé de personnel est une
inquiétude, une turbulence qui peut devenir une menace pour le succes d'une petite
entreprise de services. Pour les TPE qui préférent une approche opérationnelle a court-
terme a la place d’un plan stratégique élaboré, attirer et retenir les employés performants
reste un perpétuel défi (Groen, 2012). Rappelons également que le fait d'avoir une petite
équipe rend un café plus vulnérable quant a son succés opérationnel, les ressources étant
plus limitées. Dans cette perspective, nos résultats sont en accord avec la littérature. Le
cycle du succes de Schlensinger et Hesket, présenté a la figure 9, indique I'impact d'un
faible taux de roulement du personnel sur les relations de I'entreprise avec ses clients.
Nous observons dans ce modele qu’un faible taux de roulement de personnel entraine
une qualité élevée du service, des profits élevés, une relation constante avec les clients et

leur rétention.

Faible rotation
clients b
Accent sur la fidélisation
‘ et la rétention client
>
\ 7
Fidélité clients - »
'Y Profits élevés

p

Large autonomie
Faible turn-over,
qualité élevée de service dans le travail

Relation continue r \

avec le client . Formation, motivation des employés
Employé satisfait en contact avec le client
attitude de service positive l

Salaires supérieurs
Formation ala moyenne
importante
Satisfaction -
client élevée W Efforls intensifs

Figure 9 - Cycle du succes de Schlensinger et Hesket (adapte par Lovelock, 2008)
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4.2.2 Taux d’occupation du lieu

Notre deuxiéme critére de succeés, le taux d'occupation”, s'applique aux deux types de
consommation observés, soit « pour emporter », ou « sur place ». Pour l'identifier, nous
avons inclus dans nos calculs les clients installés dans le salon en train de consommer leur
café, mais aussi les clients placés en file d'attente pour emporter le café. Nous avons
constaté un trés faible taux d'occupation pour les cafés C et D. Le café C occupe un petit
espace dans un endroit peu passant, tandis que le café D souffre de peu de visibilité,
entouré par des commerces de restauration rapide (fast-foods) trés populaires dans le
quartier. Nous avons remarqué également que les deux cafés sont les plus jeunes des
cing. Ils avaient a peine une année d’activité au moment de leur participation a notre
étude. L'age des TPE est un élément a considérer pour mesurer le succés. Dans un
environnement d'affaires ou les grandes chaines comme Starbucks, Second Cup ou Tim
Hortons sont trés présentes, les petits cafés qui réussissent a survivre au-dela de leur

premiéere année d'activités sont considérés comme une réussite.

Le café B par contre ressort avec un taux d'occupation tres élevé. Ce fait constitue
probablement la conséquence d'un faux achalandage. Situé a proximité des campus
universitaires et du centre-ville, le café B a été défini par ses clients comme un lieu « tres
tendance ». Bien que rester sur place pour une longue période dans un lieu tendance soit
justifiable pour les clients, le café B semble étre victime de son propre succes. Quant aux
cafés A et E, nous avons remarqué des fortes similarités. Les deux sont des cafés
résidentiels, avec un cycle hebdomadaire semblable (moyennement occupé en semaine
et trés occupé lors des fins de semaine), et installés pres d’'une intersection, ce qui les
rend plus visibles aux piétons qui passent lors des fins de semaine. Les deux possedent
un minimum de deux ans années d'activité et un niveau de turbulence éleve.

Nous concluons que le taux d'occupation du lieu est influencé surtout par la localisation

du café et par son age.

2 En gestion des opérations des services, le taux d’occupation fait référence a la capacité du systéme
opérationnel représentée par le nombre maximal de clients servis en une période de temps donnée.
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4.2.3 Alignement de service
L'adaptation au marché est une mesure de succes plus complexe. L'entreprise devrait
conjuguer simultanément les tendances du marché pour diversifier son offre, son

évolution interne et I'alignement de son service (Heskett, 1990; Parker, 2012).

Tendances du marché

Nous avons constaté que I'évolution de l'offre se base sur les demandes des clients. Tout
comme le changement d'horaire, les demandes des clients font partie des facteurs qui
influencent les activités d'un café a ses débuts. Tous les propriétaires nous l'ont
mentionné. Certes, ces demandes ont été composées surtout dans la premiére année
d’activités, quand les clients ont remarqué I'arrivée d'un nouveau café dans leur secteur.
Dans les cas A, B et D, la demande acheminée le plus souvent par les clients est
I'introduction des repas dans le menu du café. Nous estimons que cette demande est
reliée au type de clientéle qui fréquente ces cafés, soit les étudiants et les travailleurs
indépendants. Comme ils s'installent sur place pour quelques heures, ils considereraient
pratique d'y rester diner au lieu de se rendre ailleurs. Par contre, comme le propriétaire
du café A nous a expliqué, introduire des repas signifie en méme temps transformer la
mission de son coffee-shop en devenant un café-bistro, ou I'offre principale est centré
sur les repas. Le café deviendrait dans ce cas une offre secondaire et perdrait de sa valeur.
De plus, le systeme opérationnel devrait subir des modifications, spécialement dans la
gestion des matieres premiéeres. Il faudrait également s'assurer d'avoir I'expertise et de
respecter les conditions (d'hygiene et de qualité dans l'industrie alimentaire) dans la
préparation des repas. Cette option ne semble pas intéresser les propriétaires a part celui
du cas D. Celui-ci envisagerait d'introduire deux ou trois choix de menu-repas sans
modifier toutefois la mission de son café. La position des quatre autres semble appuyée
par le fait que les meilleurs cafés a Montréal sont ceux qui ont développé une expertise

dans la préparation du café.
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Parmi les treize facteurs de turbulence identifiés par Yauch (2011) figurent la
personnalisation et la variété des produits. Etant donné leur similarité émergée de notre
contexte, nous considérons approprié d'intégrer ces deux facteurs dans « les demandes
de clients ». Notre justification se base sur la gestion des produits et des services : plus il
y a une variété des produits, ou plus le service est personnalisé, plus la gestion devient
complexe (I'expertise du personnel, gestion des produits, leurs périssabilité et leurs
disponibilité, les relations avec les fournisseurs, etc.). Rappelons briévement que les cing
cafés offrent une grande variété de produits et services, mentionnés plus t6t dans les
offres secondaires et périphériques (Figure 8). Effectivement, du café préparé sur place
provenant d’au moins deux torréfacteurs reconnus, des sacs de café en grains, des thés
ou des chocolats chauds de marques exclusives ou difficiles a trouver ailleurs, ainsi que
des pétisseries frais du jour font partie du menu. Cependant, nous avons observé une
différence quant a I'offre dans les cafés C et D, qui offrent deux choix de patisseries
contrairement aux trois autres, ou la variété atteint minimum quatre produits. En effet, les
clients des cafés C et D ont mentionné cet aspect en demandant plus de variété dans les
produits de pétisseries en vente. En contrepartie, les cafés C et D sont les deux endroits
ou nous avons observé une personnalisation des produits. Plus précisément, nous avons
constaté sur place, et aussi a travers les témoignages des clients, que les cafés C et D
modifient |'offre principale (la préparation des cafés) selon les besoins ou les demandes
de leurs clients. Nous supposons que cet aspect est relié au fait que ces deux cafés ont le
taux d'occupation le plus faible parmi les cinq cafés et le barista a le temps de

personnaliser davantage |'offre.

Une autre demande qui revient réguliérement pendant la premiére année d'activités est
celle concernant I'horaire d'affaires. Les clients demandent soit d'ouvrir plus tét, soit de
fermer plus tard. Comme les succursales des grandes chaines sont ouvertes réguliérement
de 6h a 22h, une partie de consommateurs s'attend que tous les cafés fonctionnent avec
cet horaire. Mais, les petits cafés indépendants n‘ont ni les ressources des grandes

chaines, ni I'intérét a concurrencer avec ces chaines (Thompson et Arsel, 2004), méme s'il
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est évident qu’une concurrence a ce niveau existe. Ni les offres, ni le service offert ne
peuvent étre comparés. Les propriétaires ont fait une analyse et ont conclu que le

changement ne pouvait pas étre justifié, au moins pour le moment.

Nous concluons que les demandes des clients font partie de la réalité des petits cafés et
qu'il n'est pas toujours évident pour un propriétaire-gestionnaire de les considérer tout
en veillant 4 la survie et au succés de sa TPE. Cependant, elles reflétent comment ['offre
pourrait évoluer et représentent également des prémisses pour I'évolution interne de

I'entreprise.

Evolution interne de I'entreprise

Le changement d’'aménagement fait partie des facteurs qui influencent I'évolution interne
d’'une TPE. Nous avons remarqué que ce facteur est relié en bonne partie a I'importance
que le propriétaire a accordée a designerson service avant d’ouvrir les portes de son café,
ainsi qu‘au choix de son mobilier et du type d'agencement qu'il préconisait employer.
Effectivement, en analysant les propos des gestionnaires, nous avons divisé les cas en
deux parties : ceux qui se sont préparés d'avance et qui savaient précisément ce a quoi
ressemblait leur coffee-shop avant I'ouverture (cas A, B et E); et ceux qui « se lancaient
dans une expérience » et allaient s'ajuster en chemin (cas C et D). Ces derniers ont d{,
apres les premiers mois de fonctionnement, procéder a un changement d’aménagement.
Rappelons brievement que le propriétaire du café A avait planifié davantage son
aménagement en travaillant étroitement avec un designer. Il a constaté que non
seulement I'aménagement avait son importance, mais que le choix du mobilier constituait
un levier stratégique. L'emploi des bancs grace auxquels I'espace du café devient plus

dynamique est préféré par les propriétaires des cafés A et E.

A l'opposé, le café B est toujours a son taux d'occupation le plus élevé pendant que son
espace est exploité au maximum. Pour le déplacement des clients, un minimum d’espace

est disponible, tandis que les tables sont placées tres pres les unes des autres. Quant au
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cas C, il est le seul café ayant subi un véritable changement d'aménagement et de

mobilier, passant de bancs massifs a des petites tables de deux places.

Nous concluons alors que |'objectif central d'un aménagement est de favoriser un taux
d'occupation plus élevé pour le café tout en tenant compte du niveau d’expérience-client
que le propriétaire envisage d'offrir a ses clients. Aprés tout, 'aménagement est tributaire
en partie de la localisation du café et du type d'espace loué. Il existe donc une certaine
évidence que les causes d'un changement d'aménagement peuvent représenter une

turbulence dans les débuts d'un petit café indépendant.

Un autre facteur qui influence I'évolution interne d'une TPE est le changement horaire.
Tous les cafés participants a notre étude ont di modifier d'une fagon ou d’une autre leur
horaire d'affaires, une pratique développée en fonction du niveau d'achalandage. En effet,
les cafés a proximité d'un campus ou du centre-ville restent tres occupés en matinée,
surtout entre 7h et 10h, et principalement pendant la semaine; tandis que les cafés
résidentiels deviennent plus occupés a partir de 10h dans la semaine, et tres occupés lors
des fins de semaine. Normalement, un café fonctionne avec deux quarts de travail qui se
partagent les heures d'ouverture en deux. Par exemple, un café qui est ouvert de 7h a
19h, emploie deux équipes, une qui travaille de 7h a 13h, et la deuxiéme de 13h a 19h. La
premiére assure I'ouverture du café et la seconde la fermeture. A cet horaire s'ajoute deux
heures de préparation : une heure avant I'ouverture et la deuxieme apres la fermeture du
café, quand le personnel fait le ménage, lave la vaisselle, fait la caisse et nettoie le
comptoir et les machines. En tenant compte de cette réalité, la demande de sa clientéle
et en considérant toujours la qualité de vie au travail de son personnel, le propriétaire du
café A a décidé d'opérer son café a un horaire d'affaires dans la semaine plutét différent,
de neuf heures (de 9h a 18h), si on compare avec la moyenne qui est de 12 heures par
jour (de 7h a 19h). Apres quelques mois d'observation, le café affichait un nouvel horaire,
soit de 8h a 17h. Méme si le propriétaire a décalé la plage horaire, le nombre d'heures

d’ouverture n‘a pas subi de modification. On dirait que le café A cherchait a aligner son
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horaire selon celui pratiqué dans l'industrie, amis en incluant les deux heures de

préparation (une a l'ouverture et une autre a la fermeture).

Quant aux autres cafés, les propriétaires ont procédé a des observations durant les
premiers mois de fonctionnement afin d'offrir un horaire d'affaires qui rejoint la
satisfaction des clients, mais qui mobilise en méme temps les ressources internes
efficacement. Ainsi, les cafés C, D et E ont raccourci les heures d'ouverture affichées a
leurs débuts, tandis que le café B ouvre deux heures plus tard pendant les jours fériés,
tenant compte qu'une bonne partie de sa clientéle matinale provient des travailleurs du
secteur.

Nous constatons donc que le changement d’'horaire serait un facteur a considérer pour
un petit café puisqu'il influence les activités des deux acteurs principaux, le personnel et

les clients.

Alignement opérationnel

L'alignement opérationnel est relié au systéme de livraison du service mis en place, qui
devrait étre en concordance avec les objectifs de I'entreprise. Autrement dit, il est le pont
entre la stratégie et I'opérationnalisation du service (Roth et Menor, 2003). De fagon
générale, nous avons constaté que le marché des cafés progressifs est en mouvance
continue. Celle-ci provient de I'évolution de son produit principal, le café (origines et
arébmes nouvelles offertes, changements climatiques affectants les cultures de caféiers,
nouvelles tendances des consommateurs). Un autre facteur du dynamisme de ce secteur
émerge du nombre de plus en plus grandissant des coffee-shops a Montréal ou chacun
d’entre eux affiche une touche originale dans son positionnement. Nous avons identifié

deux niveaux d'alignement : (1) stratégique et (2) opérationnel.

L'alignement stratégique est défini a travers quelques facteurs : le positionnement, les
sources d'avantage compétitif, la différenciation, les facteurs critiques de succés et la

segmentation (Roth et Menor, 2003; Parker, 2012). Hudson et al. (2001) indiquent que les
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entreprises de petite taille ont besoin d'avoir une vision stratégique clairement définie et
ensuite d‘aligner leurs opérations avec cette stratégie. Celles qui réussissent a accomplir
cet alignement, surpassent leur concurrence. A l'opposé, I'échec ou une mauvaise
performance des TPE est d{ & un faible intérét du propriétaire-gestionnaire pour les

questions stratégiques (Jennings et Beaver, 1997).

Quand on se réfere a I'alignement opérationnel, on prend en considération la facon dont
le service est livré, qui devrait étre en concordance avec les objectifs de I'entreprise (Roth
et Menor, 2003). L'expérience du client dépend en grande partie de la qualité de livraison
du service. Pour offrir aux clients «l'expérience totale » (Fitzsimmons et Fitzsimmons,
2000), il ressort de notre analyse qu'il est nécessaire d'avoir non seulement un alignement
stratégique, mais également un mécanisme cyclique afin d'analyser comment les
ressources sont déployées et utilisées et évaluer également si elles sont suffisantes ou en
trop. Selon David Parker (2012), cet exercice d'alignement a pour but d'exploiter les
réalités de l'entreprise en adaptant les ressources a ces nouvelles réalités. L'auteur
considere que I'alignement devrait se faire au niveau de trois composantes critiques:

¢ [intention stratégique

e le personnel et

e les systemes d'information et de support.
L'intention stratégique fait référence a la proposition de valeur qu'on offre aux clients.
Elle est influencée par les besoins et le changement continu, I'évolution constante des

attentes des clients.

L'alignement au niveau de deux autres composantes critiques fait référence aux
ressources internes, alignement qu‘on pourrait appeler alignement de service.
L'alignement au niveau du personnel, se référe au « savoir-faire » des employés, a la fagcon
dont ils livrent le service. Quant au systeme d'informations et de support, il renvoie aux
supports physiques et leurs fonctionnalités, ainsi qu'aux processus et technologies

utilisés. Nous avons constaté quelques contradictions dans nos données concernant le
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café D. Il a été mentionné que le personnel est important, mais aucun effort pour
augmenter la rétention du personnel n'a été cité. Nous avons remarque que, suite au
départ du meilleur employé, le café a vu descendre a vue d'ceil le nombre de ses clients.
Ainsi, la rétention du meilleur employé a un impact immédiat sur l'achalandage et la
fidélisation de la clientéle, mais aussi sur l'alignement opérationnel, puisque le
propriétaire pourrait se libérer de ses tdches comme employé et se concentrer sur ses
tdches de gestionnaire, par exemple identifier les composantes de son systéeme de
livraison de service qui ont besoin d'étre alignées. Un autre élément a noter est le taux
bas d’occupation dans le cas D, qui semble étre en contradiction avec le grand espace. Le
grand espace aménagé donne l'impression que le café est presque vide, les clients
préférant prendre place aux tables a proximité de I'entrée, ou sur la terrasse aménagée

en été, fort possiblement dans le but d’augmenter la visibilité du café.

A la suite de notre analyse par rapport aux trois critéres de succés, nous avons construit
le tableau 18 dans le but de résumer les résultats. Comme dans le cas des facteurs de
turbulence, il importe de préciser que nous considérons les trois critéres de succes a
importance égale. Nous avons créé un code de couleurs pour faciliter la représentation :
le vert indique la présence du critére (atteint) — situation de certitude; le jaune indique
qu'il n'y a pas de mention directe quant a I'existence du critére — situation d'incertitude;

et le rouge indique que le critére n'est pas présent (pas atteint) — situation d'inexistence.

Tableau 18 - Grille des résultats sur le succes des cas

Criteres de succes

Taux de rétention du

personnel

Taux d’occupation du lieu

Alignement de service

TOTAL
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Selon ces résultats, il ressort que le café A aurait un profil de succes (100 %), les cafés B
et E seraient des cas moyens de succés (66 %), tandis que le cas C représenterait un faible
niveau de succes (33 %). Quant au cas D, il semble que le manque d'alignement de service
aurait eu un impact négatif majeur sur sa réussite puisque le café D a fermé ses portes
cette année. Nous estimons que le choix de localisation a également influencé sur son
échec, faute de visibilité entre autres. Dans telles circonstances, Parsa et ses collaborateurs
(2015) suggérent que le propriétaire devrait s'intéresser si la location a déja connu trois
revirements de propriétaire de commerce de restauration. Si tel est le cas, les auteurs
proposent comme solution un changement radical quant au secteur de commerce pour
cette location. Les résultats de |'étude montrent que, sinon, le 4° commerce de
restauration est voué a I'échec.

Nous rappelons que pour identifier si les entreprises sont agiles, nous devrions identifier
simultanément la présence d'un haut niveau de succes et de turbulence. Apres avoir
discuté des critéres de succés et des facteurs de turbulence, nous avons compilé les
résultats de chacun des cas. Le tableau 19 indique que les cas A et E aurait un assez haut
niveau de turbulence tout en ayant du succes. Selon le modele de Yauch (2011), ceci
signifierait que les deux entreprises pourraient étre considérées comme agiles. Par contre,
le cas C, & un niveau haut de turbulence, mais a un bas niveau de succes, ne se classifierait
pas parmi les entreprises agiles. Quant aux cafés B et D, nous concluons que leur faible

taux de turbulence ne leur permettrait pas de développer I'agilité.

Tableau 19 - L'agilité dans les cing cas

Cas A Cas B Cas C Cas D CasE
Succes 3/3 2/3 1/3 0/3 2/3
Turbulences 5/7 2/7 477 2/7 4/7
Agilité + _ = = *
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Comme les cas A et E pourraient étre considérés agiles, nous continuons notre analyse
en se basant sur les résultats issus de leur profil. Le but est d'identifier les ressources et

les pratiques employées par ces deux cafés qui les distinguent des autres.

4.3 LES RESSOURCES ET PRATIQUES

Dans cette troisiéme partie, nous nous proposons de finaliser notre analyse en utilisant le
« modeéle agile » développé par Ramesh et Devadasam (2007). Parmi les critéres proposeés
par les auteurs, nous en avons sélectionné deux plus adaptés a notre contexte, soit la
structure organisationnelle et le type de gestion. Le troisiéme, I'organisation spatiale, est
ressorti comme étant propre au milieu des services, di au role joué par la serviscene dans
cet environnement. Le tableau 20 présente les critéres de I'agilité ainsi que les ressources
et pratiques qui y sont associées, utilisées par les cafés A et E que nous les détaillerons a
tour de role.

Tableau 20 - Les ressources et pratiques pour atteindre /'agilité

Critere de I'agilité Ressources et Pratiques
Organisation spatiale Créer une ambiance sociale
Structure organisationnelle | Niveaux dans la hiérarchie
Type de gestion Développer la confiance barista-clients

Tel que décrit dans la littérature, les entreprises développent leurs pratiques en fonction
des types de ressources qu'elles mobilisent. Les auteurs indiquent également que les
principales ressources internes, comme le personnel et la serviscéne deviennent agiles a
travers les pratiques initiées en ce sens. Ceci nous amene a conclure que les ressources
et les pratiques sont intrinséquement reliées. Puisque nos résultats sont en accord avec

la littérature, il nous apparait approprié de les présenter ensemble.

4.3.1 Ambiance sociale
L'ambiance sociale se construit surtout a travers les interactions entre les clients (C-C),
mais les deux autres types d'interactions ont également une influence majeure sur elle,

c'est-a-dire les interactions entre les clients et la serviscéne (C-S), et les interactions entre
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les clients et le personnel (C-P). Etant donné que I'étendu du sujet « types d'interactions »
est trés large, nous nous intéressons a cette étape-ci particulierement aux interactions C-
S. 1l a été démontré que le choix du design et de I'aménagement a un réle définitoire
dans la création de l|'expérience-client (Voss et al, 2008). Notons également que
I'ambiance sociale représente une partie essentielle dans I'expérience-client (Verhoev et
al., 2009). Par conséquent, I'ambiance sociale est influencée en partie par I'aménagement
ainsi que par le type agencement utilisé. En considérant que les interactions construisent
I'ambiance sociale, il résulte qu'initialement, I'aménagement influence les interactions. En
effet, les interactions les moins intenses entre les clients ont été enregistrées
majoritairement ol étaient employés les agencements Al et A2 (les tables réguliéres a
deux places et les chaises hautes style bar). Dans ce type d’aménagement, les clients ne
sont pas portés a déplacer les tables pour se regrouper a cause de l'espace restreint
réservé aux déplacements des clients sur les lieux. A I'opposé, les cafés A et E, a travers
leur choix prépondérant pour les agencements A3 et A4’! (bancs et grandes tables
communes), arrivent a créer une forte ambiance sociale. Nous retenons alors que les
bancs et les grandes tables communes, des éléments constituant la serviscéne,

contribuent a entretenir la pratique de créer une forte ambiance sociale.

4.3.2 Niveaux dans la hiérarchie

Comme mentionné auparavant, I'existence d'une hiérarchie dépend généralement du
nombre d’employés. Nous avons observé que les cafés ayant plus de cing employés
utilisent les positions, tandis que ceux ayant un maximum de cing employés misent
surtout sur | En effet, on remarque la présence d'une structure plus définie dans les cafés
ou le nombre dépasse cinq employés. Ceux-ci sont appelés a respecter des positions
spécifiques. Les deux principales positions dans un café progressif sont le caissier et le

barista. Le caissier s'occupe de la commande du client et de son paiement, tandis que le

30 Voir Tableau 8, p. 42
31 Idem
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barista est en charge de préparer le café a I'aide des machines et de le rendre disponible
au client. Dans nos cas a |'étude, nous avons remarqué que le caissier est normalement
un nouvel employé et que sa formation comme barista n'a pas été encore entierement

complétée, tandis que le barista est considéré comme étant un professionnel du milieu.

Quant aux taches, les employés des cafés progressifs sont formés a réaliser une multitude
de taches en commencant par les plus faciles aux plus complexes : ramasser la vaisselle
et nettoyer les tables, laver la vaisselle, faire le ménage, s'occuper de la caisse, servir des
patisseries, moudre des grains pour les clients, utiliser les machines pour la préparation
des cafés et, finalement, conseiller les clients. Puisque le personnel est multitache, pour
les cafés ayant cinq employés ou moins, les positions de caissier et de barista sont
confondues. La survie des cafés progressifs dépend effectivement de la formation et son

personnel afin qu'il devient multitache.

Par ailleurs, les cafés A et E se distinguent des autres par leur orientation quant a
I'existence d'une hiérarchie. Méme si le café E emploie une dizaine de personnes, nous
avons constaté que son personnel en contact remplit en méme temps les positions de
caissier et de barista. Quant au café A, nous avons noté que son propriétaire est le seul
des cinqg a préciser clairement qu'il n'existe pas de hiérarchie au sein de son équipe.

Toutefois, en sachant qu'un faible niveau de distance hiérarchique fait partie des
caractéristiques de TPE en général (Groen et al., 2012), nous ne retenons pas cette

pratique comme étant exclusive aux cafés A et E.

4.3.3 Confiance barista-clients

La confiance entre le barista et les clients représente I'attachement que les clients
développent pour un barista suite a un service personnalisé et de haute qualité offert par
celui-ci. Ce comportement d’engagement et de confiance de la part des clients est
transmis aussi a |'entreprise dans le sens ou le client devient fidéle au café en étant loyal
envers le barista. Ceci signifie que I|'entreprise, a travers son personnel, offre une
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expérience-client qui encourage les clients a revenir, a le fréquenter régulierement.
Maintenant, en sens contraire, si un barista quitte son emploi, il s'avére que le café tend
a perdre une partie de sa clientéle. On peut détecter alors une certaine association entre
le roulement du personnel et cette pratique que nous avons appelée « développement
de la confiance entre le barista et les clients ». Ainsi, le départ d'un barista entraine une
perte de clientéle et une diminution du nombre de connexions dans le café, c'est-a-dire
moins de raisons de le fréquenter, comme nous I'a confié le propriétaire du café A.

«1Il'y a la perte de la clientéle parce que la clientéle a un lien avec le personnel, alors, s'il
change réguliérement, il y a moins de connexions dans ton café, moins de raisons de visiter
ton café. » (P1 :35)

Sur cet aspect, nous concluons que le choix des employés et surtout leur rétention
prennent tout leur sens. Effectivement, comme il est ressorti de notre analyse, les deux
cafés que nous estimons agiles, A et E, se distinguent des autres par le fait qu'ils priorisent
ces deux étapes que nous retrouvons d'ailleurs facilement dans la partie «cycle
employé » du cycle du succés de Schlensinger et Heskett (figure 9, présentée a la section
4.2.1), et également dans la chaine de valeurs en services (Heskett et al., 1994) présentée

a la figure 10.
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Figure 10 - Chaine de valeurs en services (Heskett et al,, 1994)

The Links in the Service-Profit Chain

4.4 DISCUSSIONS

Etre agile signifie notamment avoir la capacité de se reconfigurer dans un contexte de
changements imprévisibles, continus et complexes (Bernardes et Hanna, 2009). Ces
changements sont amplifiés par le fait que le client est une partie constituante du systeme
de livraison de service. Dans un tel contexte, le niveau de contacts entre le client et
I'entreprise influence directement le systeme de livraison de service. Les trois types de
participation du client (physique, intellectuelle et affective) ainsi qu'un niveau éleve du
réle joué par la serviscéne a la production du service définissent finalement I'expérience-
client. La figure 11 montre le positionnement des cafés progressifs par rapport a ces deux

axes.
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Figure 11 - Classification des niveaux de contact client avec I'en treprise de services
(Lovelock, 2008)

Nous sommes donc d'avis qu’'un café progressif, comme toutes les autres entreprises de
services situées dans le cadran en haut a gauche de la figure 11, devrait miser sur un
personnel agile et sur un lieu de travail agile, en considérant que I'agilité se base sur une

relation dynamique issue des méthodes de travail et de I'exploitation de I'espace pour

effectuer le travail.

4.4.1 Propositions
En se basant sur la théorie et sur nos résultats, nous avancons deux propositions
concernant le choix des ressources et pratiques pour atteindre 'agilité :

1. Plus un café créée une forte ambiance sociale par un bon choix de mobilier en
tenant compte de |'organisation spatiale, plus il développe un personnel et un lieu
agiles.

2. Plus un café encourage et entretient la confiance entre le barista et ses clients,
plus il stimule son agilité.
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Comme nous l'avons mentionné, les pratiques et les ressources sont intrinséquement
reliées dans cette étude. Ainsi, notre premiére proposition fait référence a la pratique
« créer une forte ambiance sociale » qui est dépendante en partie de la ressource
« serviscéne », donc, subséquemment des trois dimensions de la serviscene, |'ambiance,
le support physique et les signes et artefacts. Les éléments clés de la serviscéne sont les
bancs et les tables communes. En favorisant des interactions entre les clients (C-C), ou
entre les clients et la serviscéne (C-S) par I'appropriation du lieu, ces éléments participent
directement a créer une ambiance sociale. Ainsi, le lieu devient agile puisqu'il offre
plusieurs possibilités non pas seulement d’aménagement, mais aussi d'interactions. Le

personnel devient aussi agile puisque, a son tour, il interagit avec le lieu et les clients.

Notre deuxiéme proposition est en synergie avec la premiére et fait particuliérement
référence a la relation qui se construit entre le café et ses clients a travers le personnel.
Plus précisément, en fréquentant régulierement le café, qui est une TPE et qui pratique
un marketing relationnel, les clients développent un comportement de confiance envers
leur barista favori. Dans cette perspective, le personnel, la premiére ressource interne
pour un café progressif, par son attitude (savoir-étre) et ses connaissances (savoir-faire)
qui évoluent avec le nombre et la complexité d'interactions avec les clients, devient agile;

et, a travers lui, le café devient agile.

Nous pouvons également suggérer trois propositions reliées aux prémices de I'agilité,
soit les turbulences et le succes :

3. Plus la localisation du café est bien choisie au départ, plus les possibilités de
succes sont grandes.

4. Plus un café aligne son service, plus il réussit.

5. Plus un café est agé, plus il a passé a travers des turbulences, et plus il devrait
continuer a avoir du succes.
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Méme si ces propositions ne sont pas directement reliées a notre objectif de recherche,
nous les considérons significatives quant a leur valeur a la lumiére de nos résultats. En
effet, si nous considérons le cas du café D, nous constatons que sa localisation n'a pas
été bien choisie au départ parce qu'il souffrait de peu de visibilité et qu'il était entouré de
commerces de restauration rapide (a I'opposé de la mission de son TPE, d'offrir des
produits et services de grande qualité). Ensuite, le propriétaire-gestionnaire du café D n'a
pas considéré I'alignement de son service puisqu'il a continué d'utiliser un grand espace®
pour des clients qui achetaient la plupart du temps « pour emporter ». De plus, I'horaire
du café, considéré en gestion des opérations une méthode pour gérer la capacité, n'était
pas ajusté en fonction des habitudes de sa clientéle. Le café ouvrait ses portes a 7h, mais
trés rarement se présentait un client avant 8h. En soirée, I'ouverture du café s'étirait
jusqu'a 19h, mais, encore une fois, rarement les clients le fréquentaient apres 18h. Quant
a notre troisieme proposition, le café D a fermé ses portes aprés trois années de
fonctionnement et peu de turbulences enregistrées. En le comparant aux autres cas, nous

considérons que le plus grand défi du café D a été |'alignement de service.

A I'opposé du café D se trouvent les cafés A et E, nos deux cas considérés agiles. Ils ont
attentivement choisi une localisation prés d'une intersection, ce qui les rendait plus
visibles aux clients et aux passants. Ils ont aligné leur service en fonction des tendances
du marché et de leur évolution interne. Finalement, ils continuent leurs activités depuis
respectivement plus de cing ans pour le café E, et plus de quatre ans pour le café A, et

ce malgré le fait qu'ils aient présentés le plus de turbulences parmi nos cas.

4.4.2 Cadre conceptuel final
Il ressort de nos résultats et de nos propositions qu‘un service devrait étre aligné pour

connaitre du succes; et il devrait étre agile pour réagir aux turbulences et ainsi survivre.

32 1) est fort possible qu'il n‘avait pas vraiment une autre option, si son bail avait été signé pour trois ou cing
ans, mais il aurait pu repenser son aménagement dans le but d'attirer plus de clients, comme les étudiants
des cycles supérieurs, qui semblaient apprécier le café. En ajoutant d'autres grandes tables communes, il
aurait pu influencer la durée du cycle de consommation entre autres.
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Ainsi, a la lumiére de nos résultats et de nos propositions, nous avons construit le cadre

conceptuel final de cette étude que nous présentons a la figure 12.

Turbulences
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Systeme opeérationnel
Ressources
4
. . R
BT TS aa Alignement 1 S
Strategie J ' » L Agnl_lt_e_ J
A > Pratiques
. A

| l 2
l 3 Localisation —— et o

|
‘ i
{ Turbulences e
| externes n

t

s
i Age 5
L — Succes/Survie |« —

Figure 12 - Cadre conceptuel final

Pour I'expliquer, nous nous servirons d'un des concepts ressorti de notre étude comme
ayant le plus de connexions avec les autres concepts essentiels, I'horaire d'affaires. Tout
d'abord, I'horaire d'affaires représente une pratique d‘alignement de service qui permet
d‘aligner la stratégie et le systeme opérationnel dans les premiers mois d'ouverture d'un
café en fonction de sa localisation. Une fois I'ajustement d'horaire réalisé, I'entreprise
acquiert de I'agilité pour continuer ses activités. L'horaire d'affaires intervient alors a un
deuxiéme niveau et il devient une pratique pour optimiser la capacité opérationnelle.
L'horaire a aussi un impact sur un critére de succés qui est la rétention du personnel

(critéere qui représente en fait une pratique développée pour éviter le roulement du
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personnel, une des turbulences), le personnel étant une des ressources les plus
importantes d'un café. Enfin, dépendamment des turbulences qui affectent les activités
du café, I'horaire d'affaires pourrait étre ajusté par le propriétaire-gestionnaire qui

déciderait de changer sa stratégie et le cycle recommencerait alors.
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CONCLUSION

Les facteurs qui influencent pour la premiére fois le déroulement des activités d'un café
ont un effet perturbateur. Comme ils ont un effet perturbateur, puisque ce sont des
changements imprévisibles, les chercheurs utilisent |'appellation « turbulences » pour les
identifier. Plus ces facteurs se répétent, plus |'entreprise devrait développer une meilleure
facon d'y réagir. Elle deviendra alors plus agile et, implicitement atteindra un niveau de
maturité supérieur. L'agilité permettra a I'entreprise d'identifier rapidement les moments
ou elle devrait réagir ou non aux turbulences auxquelles elle fait face. Effectivement, le
fait de réagir a toutes les turbulences, ou de répondre a toutes les demandes des clients,
ne signifie pas nécessairement que |'entreprise est devenue plus agile. Notre conclusion
s'appuie sur le cas C qui subit beaucoup de turbulences, mais qui, selon nos résultats, ne
semble pas avoir de succes. Nous en sommes donc venue a la conclusion qu'une
entreprise agile ne voit pas les turbulences comme étant des perturbateurs dans son
développement, mais plutdt comme des stimulateurs (Sharifi et Zhang, 2001) pour la

garder « éveillée ».

Contributions théoriques

Cette étude contribue a la théorie concernant I'agilité en services de plusieurs fagons.
Premiérement, notre recherche enrichit la littérature par l'identification des ressources et
pratiques au niveau du systeme de livraison de service. Les ressources et pratiques
identifiées, soit créer une ambiance sociale, les niveaux dans la hiérarchie et développer
la confiance barista-clients, sont reliées aux critéres de l'agilité. Deux de ces criteres
proviennent de la littérature. Quant au troisieme, |'organisation spatiale, il est un critere
caractéristique au milieu des services et a été identifié dans cette étude. En effet, en
considérant la serviscéne une des ressources les plus importantes pour une TPE en

i 3 - . s 2 . . e . e 5
services™, I'organisation spatiale pourrait devenir le critére pour distinguer les entreprises

33 Le critére est valable pour les TPE ou l'intrant est la personne, le lieu de prestation est I'entreprise et la
participation des clients est moyenne.
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agiles de celles non agiles. Effectivement, pour les cas A et E, nous avons remarqué une
organisation spatiale similaire : un grand salon a I'entrée du café, en forme de I'entonnoir,

qui laissait toute la place nécessaire aux clients et aux déplacements.

La deuxiéme contribution théorique de notre étude est de nuancer la théorie sur
I'alignement. Comme présenté dans le chapitre 4, deux niveaux d‘alignement ont été
identifiés. Le premier, I'alignement stratégique, trés étudié par les chercheurs en stratégie,
est le plus connu et le plus utilisé. Quant au deuxiéme alignement, il est relié au systeme
opérationnel, soit le systéme de livraison de services, et nous I'avons appelé alignement
opérationnel. L'alignement opérationnel représente une des quatre conditions qui
permettent a I'entreprise de passer d'une étape a une autre dans le cercle vertueux de
I'agilité. Le cercle comprend quatre étapes qui se succédent de fagon harmonieuse : (1)
les turbulences, (2) les nouvelles pratiques, (3) les niveaux d'agilité et (4) le succeés. Ces
quatre étapes, ainsi que les quatre conditions essentielles a |'entreprise pour pouvoir se
déplacer d'une étape a une autre, sont identifiées a la figure 13. Ainsi, les tendances et
les renouvellements entrainent I'entreprise a expérimenter des turbulences qui, a travers
des changements et, dépendamment du temps de réaction, incitent I'entreprise a
développer des nouvelles pratiques. Ces nouvelles pratiques, bien alignées au niveau du
systéme opérationnel, entrainent |'organisation a devenir plus agile. Devenir plus agile
favorise I'entreprise, dans son évolution, a continuer a avoir du succes. Et le cercle

recommence.
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Figure 13 - Cercle vertueux de l'agilité

Troisiémement, notre recherche enrichit la théorie a propos des turbulences. En effet, le
travail sur le terrain nous a permis d'élargir la liste des facteurs potentiels de turbulence
en ajoutant cing nouveaux facteurs, soit les problémes d'eau, les pannes d'électricite, les
travaux routiers, les bris/dégéats et le roulement du personnel. De plus, a partir de nos
résultats, nous avons développé une typologie des turbulences dans le secteur des
services, soit les turbulences externes, reliées aux causes externes hors du controle de
I'entreprise, et les turbulences internes, issues des facteurs internes que l'entreprise peut
contréler directement. Comme notre cadre conceptuel final le montre, les deux catégories
influencent simultanément la stratégie de I'entreprise et le systeme opérationnel. Nous
estimons que cette influence est valable dans un contexte de TPE, ou la structure

organisationnelle est plus informelle et dynamique.

Implications managériales
Par rapport aux implications managériales qui peuvent découler de notre étude, nous
considérons que les ressources et les pratiques identifiées dans |'analyse des résultats

constituent des pistes a considérer pour stimuler I'agilité au niveau opérationnel pour les
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tres petites entreprises de services. Les propriétaires-gestionnaires pourront s’en inspirer.
Cependant, ils devraient prendre en compte que ces ressources et pratiques sont
différentes d'un type de service a un autre. Tel que présenté a la figure 11 (section 4.4),
les autres types d’entreprises de services, situées dans le cadran en haut a gauche (ex.
salon de coiffure, bons restaurants), pourraient considérer les ressources et pratiques

présentées dans cette études comme des solutions pour continuer a survivre.

Une autre implication managériale a mentionner est relié a I'alignement de service. Nous
estimons que l'intégration d'une pratique d'alignement dans le systeme de livraison de
service des TPE pourrait avoir un impact positif sur leur performance d'autant plus en

sachant qu’a la base, leur vision stratégique est essentiellement informelle.

Finalement, les cing propositions représentent des options a considérer par les
propriétaires-gestionnaires afin d’améliorer leurs pratiques et de mieux mobiliser leurs

ressources dans le but de continuer les activités de leurs entreprises.

Limites et avenues de recherche

Bien que cette recherche exploratoire parvienne a enrichir les volets théoriques et
pratiques a propos du role de I'agilité dans les services, elle comporte certaines limites
que nous devons mentionner et qui s'avérent également, dans quelques cas, des avenues

de recherche.

Notre étude s’est déroulée dans le contexte des TPE. La représentativité de nos résultats
dans un autre contexte ne serait donc pas réaliste, ni souhaitable d'ailleurs, selon
Edvardson (2005), qui préne la particularisation des services. D'autres recherches
qualitatives aupres des PME, ou d'autres types de services, pourraient valider nos
résultats. De plus, sur la base des résultats de notre étude exploratoire, une étude

quantitative pourrait tester les concepts développés dans un but confirmatoire.
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Comme cette étude fait partie des pionniéres dans le domaine des services, nous
estimons que d'autres recherches sur I'agilité, dans d'autres industries de services,
pourraient apporter plus de lumiére, soit sur les turbulences découvertes, ou les
ressources et pratiques ciblées, afin de mieux comprendre comment atteindre I'agilité

dans le secteur tertiaire.

Cette recherche a permis d'identifier les pratiques et ressources utilisées par des TPE en
services, soit les cafés progressifs montréalais, pour stimuler I'agilité. Parmi les pratiques
suggérées pour les entreprises manufacturiéres, Sharifi et Zhang (2001) énuméraient
I'utilisation de I'internet et des autres applications issues de celui-ci pour communiquer a
I'extérieur de I'entreprise. Comme les cafés progressifs sont une communauté en soi, ils
utilisent les médias sociaux comme canal de communication entre eux et également avec
leurs clients. A cause d'une limite de temps, nous avons exploré cette source
d'informations que de facon trés superficielle. Toutefois, les découvertes réalisées sur les
plateformes Twitter et Facebook nous laissent croire qu'il y existe des données riches en

contenu qui permettraient d'approfondir le sujet.

Finalement, nous suggérons d’autres études afin d'apprendre davantage sur la relation
qui existe entre I'agilité et I'expérience-client. Dans notre recherche, nous n‘avons fait
qu'observer que cette relation existe a travers |'ambiance sociale et I'empowerment des
clients. Approfondir les recherches dans cette direction pourrait nous éclairer davantage
sur la facon dont l'agilité guiderait les entreprises a construire une expérience—client

supérieure, ce qui ressort comme étant |'objectif ultime recherché dans un tel contexte.
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ANNEXES

Annexe 1 : Le café, une matiére premiére recherchée

Matiére agricole la plus négociée dans le monde®, le café est reconnu pour son prix parmi
les plus volatiles. Ceci est d(i en grande partie a la fragilité des conditions propices des
cultures de caféiers, trés sensibles aux changements climatiques et aux maladies. Ces
causes peuvent entrainer soit des augmentations de prix, soit une diminution dans la
diversité des arémes. Etant donné que le godt du café est un paramétre essentiel pour
les cafés progressifs, nous considérons qu'il est utile de passer en revue les facteurs qui
pourraient l'influencer. A part la méthode de service® décrite dans le chapitre 3, quatre
autres facteurs influencent le goGt du café : I'origine, appelée aussi le terroir, la méthode
de récolte, le traitement des cerises et la torréfaction (la cuisson des grains). Prenons a
tour de role chacun des facteurs pour en discuter.

Tour d'abord, I'origine du café fait référence au terroir, a la zone ou sont cultivés les arbres
caféiers. Ceux-ci poussent surtout a des grandes altitudes entre 1 000 et 2 200 metres et
dans les régions les plus chaudes de la planéte. Généralement, les caféiers éclosent les
premiéres fleurs cinq ans apres leur plantation. Un caféier produit environ 2,5 kg de
cerises par année (correspondant a 500 grammes de grains verts) et peut vivre entre 30
et 40 ans. En 2005, le Canada se trouvait en cinquiéme position dans la liste des régions
importatrices, avec un volume entre 200 et 299 milliers de tonnes (USDA, 2005). En 2011°,
les deux plus grands fournisseurs de grains verts de café pour le Canada étaient la
Colombie (27 %) et le Brésil (23 %), ce qui signifie 50 % de la quantité totale importée.
Toutefois, ce ne sont pas ces pays fournisseurs que les cafés progressifs favorisent.
Pourquoi? Les propriétaires des cafés progressifs sont majoritairement des grands

connaisseurs de café. Leur positionnement se fait entre autres par la sélection de leur

3 |'autre amertume du café brésilien récupéré le 18 mars 2014 dans

http://ici.radiocanada.ca/nouvelles/Economie/2014/03/17/003-cafe-bresil
3 La méthode de service se référe aux maniéres d'infuser le café moulu et aux fagons de le servir.

% Coffee Association of Canada, récupéré le 20 mars 2014 dans http://www.coffeeassoc.com/coffee-in-canada/2011-
imports-and-exports/
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matiére premiére, les grains de café. Pour cette raison, ils développent des relations avec
des torréfacteurs artisanaux. A leur tour, ces micro-torréfacteurs développent des
relations avec des fermes de caféiers. Ils vont sur place et choisissent la récolte en fonction
de sa qualité. C'est un café appelé d’importation unique* qui provient majoritairement
des fermes de caféiers d'Ethiopie, du Kenya ou du Rwanda en Afrique, du Costa Rica, d'El
Salvador, du Guatemala ou du Nicaragua en Amérique Centrale, du Pérou et de Bolivie
en Amérique du Sud. Issu de cette variété de terroirs, le café offert par les cafés progressifs
comporte une grande diversité d'arémes. Certains propriétaires changent réguliérement
leur café, en offrant des origines différentes a chaque semaine ou a chaque mois. D'autres
offrent des mélanges exclusifs, congus spécialement pour eux par leur micro-torréfacteur.
Un autre facteur qui influence le golt du café est la méthode de récolte. On distingue
deux types de cueillette : sélective (ou manuelle) et I'égrappage (ou mécanique) présentés
al'image 1. Dans la méthode manuelle, les cerises de caféiers sont cueillies manuellement,
une a une. Le travail est ardu et requiert une grande habilité manuelle. Comme les cerises
murissent graduellement, la fréquence des passages les cueilleurs dépend du pays
cultivateur. Par exemple, au Kenya, des cueilleurs passent sept fois durant la saison de
récolte afin de cueillir seulement des cerises arrivées & maturité®®. En général, les cerises
deviennent mires apres huit ou neuf mois et la période de récolte dépend principalement
de la zone géographique. Par exemple, au Costa Rica, au Guatemala et au Nicaragua

d’octobre a mars; au Kenya et au Rwanda de juillet a décembre.

37 Certaines régles de transport et d'entreposage des sacs de féves vertes doivent étre considérées.
38 Cette cueillette se ressemble a celle des bleuets cultivés au Québec, qui s'étire sur plusieurs semaines.
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Image 1 - Types de cueillette : sélective (a gauche) et I'égrappage (a droite)

Quant a I'autre méthode de récolte, celle mécanique, elle se réalise a l'aide de machines
ou des peignes aux dents écartées et souples. L'égrappage est moins onéreux, mais la
qualité du café issu n’est pas certifiée puisque les machines ramassent, en plus des cerises
rouges mares, des fleurs, des fruits verts, jaunes (immatures) ou noirs (trop mars), des
rameaux et des feuilles, qui passeront ensuite par les mémes étapes de transformation
que les fruits.

Le troisiéme facteur qui influence le goQt du café est le traitement des cerises récoltées.
Il existe deux principales méthodes : naturelle (avec la pulpe) et lavée (sans pulpe). La
premiére, appelée aussi la méthode séche, consiste a laisser les cerises sécher au soleil
pendant quelques semaines. Ensuite, la pulpe des fruits est éliminée mécaniquement
pour extraire les deux grains de l'intérieur. La deuxieme, appelée aussi la méthode
humide, consiste a laver et dépulper les fruits apreés leur cueillette, pour ensuite laisser les
féves (les grains de café) fermenter dans I'eau entre 12 et 48 heures. Finalement, celles-ci
sont lavées et séchées. Cette deuxieme méthode apporte aux feves une plus grande
acidité, mais aussi une plus grande variété et subtilité d'arémes, trés recherchées par les
cafés progressifs.

Dans le monde des micro-torréfacteurs ou des torréfacteurs artisanaux, il est devenu
maintenant standard d'inclure sur I'étiquette d'identification des informations comme
I'origine (le pays, la région, l'altitude), la méthode de traitement, ainsi que les notes de

dégustation, comme indiqué au tableau 21.
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Tableau 21 - Informations inscrites sur les sacs de café en grains en vente

PAYS : Ethiopie FERME : Petits producteurs PROCEDE : Lavé
REGION : Sidama ALTITUDE : 1800-2200m NOTES : Péche, thé noir, floral

Finalement, le quatriéme facteur qui influence le golt du café est la torréfaction. Ce
procédé consiste a griller les grains verts pour libérer les aromes du café. L'opération est
délicate et sa réussite dépend des compétences du maitre torréfacteur ainsi que de la
qualité de I'équipement utilisé. Les maitres torréfacteurs jouent avec deux variables, la
température et la durée de cuisson, afin de faire ressortir les arémes. 500 grammes de
grains verts vont donner environ 400 g de café torréfié. Quatre niveaux principaux de
torréfaction sont connus par les amateurs de café : léger ou blond, moyen, brun et noir,

tel quindiqué a l'image 2.

blond médium brun francais
robe de brun italien
mojne fopcé |

cannelie

Image 2 - Niveaux de torréfaction

Pendant la torréfaction, les grains verts perdent |'eau et les acides (leur poids devient
jusqu'a 20 % plus léger), mais gagnent en volume (jusqu’a 30 %) et en arbmes selon le
type de torréfaction. 800 molécules aromatiques ont été identifiées jusqu‘a présent®. Les
arbmes les plus courants se retrouvent répertoriés dans la roue des saveurs du
dégustateur du café développée par Specialty Coffee Association of America (SCAA). La
premiére version, créée en 1995, est présentée a I'annexe 10. Apres 20 ans, une deuxieme

version apparait en 2016, mise a jour et enrichie®.

39 Certains spécialistes comparent le café au vin et considérent qu'il peut y avoir autant de variétés dans le
café comme on retrouve dans le vin.

40 Source : http://www.scaa.org/?page=resources&d=scaa-flavor-wheel, récupéré le 20 mars 2014 dans
Specialty Coffee Association of America (SCAA).

134




SUNOHUBA @ gy oessald @ M
suojoH W] @ SPIRUOON ©
sSYongqielS e fNeAer @
dn) puodes e lodeg ol e
Juspuadspu; W
apuaba
%_EE% ﬁ ®0 e _nhzos_ Fe) L alleD-3juiod @, @
plego.idg 2 w '\
] sine ggrP 4 y (o] ® PS ﬁ °
eIie-IS s ° 06 >if-15-310 > .’. miﬁcmuém
’ O
® A _mammc .' ’. (] ' L] °
w Haogeis ~ .' l:“.u%-m' e
Q ; ® e
7!/ 1E 1oV grounIg-S ° @ ‘ 2 Q ® ae ©®/10100-315 Je7-3|-4ns-jBAR]
ﬂ“‘ -3 ] 2 @ sz e subejuo -3
- : : s -xn
o QMO0 LK Q‘ﬂ‘ o JO-MN3]
° ™ o _m>mi ® o
oy R Y TR Foa
: Tlgat Fe GE X
e ] ‘ A @ 9 .. :n._\_,-acvn_ ‘ (=] ®°
®  apnfas = = % . 2 o W
_ (] o (e} o ® &ES Ho.ﬂsm
N-1S m___>3_._u:om o 0 P
.i. o Da-mv-:_wuc_?ﬁ. o puelicsiog
o
53|C|LUD) K1 - 2IUI0 S OH ‘H.“!.m.q
© e gt

(FTOZ 1911A3} 7 '9139ZE0) |BAIIUOIA : 324N0OS)
|e2J3UO|A € S9jed Sap ape) : Z axauuy




Annexe 3 : 100 cafés et cafés-bistros indépendants a Montréal via Abdeus

52
11880

2 sorelle gelato

8oz

Arts café
'Au festin de Babette
Aunja

B&M

Bloom

Buck 15

Café Central portugais
Café Club Social
Café de Mercanti

' Café la lumiére du Mille End

Cafellini Beaubien
Caffe in Gamba
Caffe Italia
Caffe San Simeon
Campanelli
Candide café
Cartet Vieux
'Chez Boris
Chez José

| Code black .
Crudessence
De farine et d'eau fraiche
Différance

Dispatch coffe

'Dispatch coffee truck

EM Café

'Fabergé

' Ferlucci

Fixe

' Flocon Espresso

Flyjin café
Griffintown café
'H8S bar a café

' | Hinnawi Bros
' Hoche Café
| Humble Lion
| Kafein

' | Kahwa café

Kitsuné
' Kouign Amann
L'Etincelle
'La Caravane
'La cornetteria
' La Distributrice
La petite cuillere
Laika -
Lapin pressé
Larue & fils
Le Berri café
Le Braloir
Le café des bois
' Le Cagibi
' Le Couteau
' Le moineau masqué
' Le petit trianon
 Les Givres
Lli&oli
Mo
'Martin
' Méchant café
'Melbourne
'Melk bar a café
'Melk bar rue Stanley
' Moustache "

Myriade
Navarino
' Névé Mille End
'Noble café

' Odessa
. Olimpico

' Olive et Gourmando

' | Paolo’s café

'Paquebot

' Parvis

 Pikolo Espresso
Pista ‘

Plume

' Pourquoi pas espresso bar

" Prague
' | Rapido Espresso

‘Replika
Résonance
Saint-Henri
Santropol
September surf café

| | Sfouf

Soucoupe café

; ' Station W

Télégraphe
Toi, moi & café
Tommy

Tunnel Espresso
'Vachement bon
Veritas '
Village café
Vito N
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Annexe 4 : Guide d’entrevue du propriétaire-gestionnaire

INTRODUCTION

Présentation du chercheur
Rappel de I'objectif de la rencontre et du sujet de I'entrevue
Signature du formulaire de consentement

DEVELOPPEMENT

Le profil du gestionnaire

1. Jaimerais que vous me parliez de votre café.
e sesdébuts
e sesraisons d'étre
e son type d'entreprise
2. Comment voyez-vous votre role?
e motivation et perspectives

Capacités

3. Comment se positionne votre café par rapport aux autres?
e choix d'offres : principale, secondaires
e unicité
e banniére versus indépendant
4. Jaimerais que vous me parliez de votre clientéle.
e type de clientéle (visée aux débuts du café versus temps présent)
e changements des attentes & besoins (facteur temps)
Turbulences

5. Quelles sont les périodes les plus achalandées?
e journée/ semaine/année

6. Selon vous, quels autres facteurs externes influencent les activités de votre

entreprise?

7. Comment ces facteurs influencent-ils les activités de votre café?

o effet sur:le personnel en contact, la clientele, 'atmosphere
générale du café
Ressources

8. Comment vos ressources internes contribuent-elles a votre stratégie d'affaire?
e identification & role
e sélection et développement de compétences
e formation (formelle/informelle)

9. Parlez-moi de 'aménagement du café.
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¢ fonctions et motivation
e type d'aménagement

10. Selon vous, quels sont les effets d'un tel aménagement?
o effets sur: le personnel en contact, les clients, vous
e avantages & contraintes & conséquences

11. Quelle importance accordez-vous a I'équipement?
e motivation du choix des machines / bris machines
¢ nouvelles technologies

Pratiques

12. Comment décririez-vous la participation des clients sur les lieux?
e durée/fréquence de consommation
e degré de participation

13. Comment décririez-vous les interactions entre vos clients et votre personnel?
e relationnelles versus transactionnelles
e pouvoir d'agir du personnel: prendre des décisions ou suivre les

procédures

14. Quelle importance accordez-vous a l'interaction des clients entre eux-mémes?

e délibérée versus émergeante

CONCLUSION

Aimeriez-vous ajouter un élément que vous considérez important?
Remerciements et cloture de I'entrevue

Appréciation de la rencontre

Disponibilité pour un suivi de recherche
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Annexe 5 : Guide d’entrevue du client

INTRODUCTION

Présentation du chercheur
Rappel de |'objectif de la rencontre et du sujet de I'entrevue
Signature du formulaire de consentement

DEVELOPPEMENT

Le profil du client

1. J'aimerais que vous me parliez de votre intérét pour le café ....

e Motivation de fréquentation : prix, qualité, diversité de produits,
proximité, atmosphere

e Durée/visite
e Périodicité

2. Comment vous décririez-vous comme client du café...?
e Habitude de consommation
e Degré de participation

3. Comment décririez-vous le café en général?
e Atmosphére, luminosité & bruits & musique
e Emplacement dans le quartier
e Facilité de s’y rendre

Pratiques

4. Quelle importance accordez-vous a I'aménagement du café?
e Durée visite

5. Comment décririez-vous les interactions entre les clients et le personnel du café?
e Relationnelle versus transactionnelle
e Temps d'attente

6. Quels effets ont les interactions entre les clients sur vous?

CONCLUSION

Aimeriez-vous ajouter un élément que vous considérez important?
Remerciements et cloture de |'entrevue

Appréciation de la rencontre

Disponibilité pour un suivi de recherche
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Annexe 7 : Themes et codes

Théme Code

AGILITE (2) Changement/temps réaction
Réussite
CLIENTS (7) Appropriation lieu

Degré participation

Fréquence/durée visite

Motivation (de fréquentation)

Santé/sécurité

Type clients

Type consommation

CONTEXTE (7) Concurrence

Méthodes de préparation

Positionnement

Prix

Proprio&employé

Qualité

Saisonnalité

PRATIQUES (8) Ambiance sociale

Carte fidélité

Confiance barista

Empowerment clients

Empowerment employés

Horaire

Renouvellement clients

Type service
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Théme Code

RESSOURCES INTERNES (9) Ambiance

Aménagement

Choix employés

Emplacement/proximité

Equipement

Formation

Fonctionnalités

Hiérarchie

Multitache

TURBULENCES (11) Acceptation communauté

Achalandage

Bris/dégats

Demandes clients

Eau

Electricité

Météo

Roulement employés

Travaux routiers

Turbulence_aménagement

Turbulence_horaire
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Annexe 9 : Définitions du succés des propriétaires-gestionnaires

Durant les entrevues, les propriétaires ont défini le succes de différentes fagons. Nous
présentons quelques-uns de leurs propos afin de justifier nos choix :

- taux d'occupation et survie :
« Pour les cafés indépendants comme nous, c'est vraiment important d’avoir le maximum de
clients possibles pendant la journée. C'est pour survivre en fait. » (P1, 75)
« Le succes de notre café c'est le take-out Mais, on vise la diversification de la clientéle. » (P4, 8)

- offrir un produit de grande qualité :
« Une de raisons qu'on réussit ici, c'est parce que les gens sentent que j'ai de la passion pour ce
que je fais, je suis vraiment intéressé dans ce que je fais (...) Une fagon de réussir c'est vraiment de
rester passionné et offrir un produit trés, trés bon. » (P1, 65)

- évolution de I'entreprise et alignement de service :
« C'est de s'adapter avec I'évolution et les changements de I'entreprise. Donc, exemple, le /ine-up
jusqu'a la porte : il n'y avait pas de /ine-up jusqu'a la porte, c'est quelque chose qui a évolué. Dong,
la journée ou je me rends compte que le volume augmente, il faut que moi, je me pose la
question... Je pense que c'est ¢a qui fait qu'un entrepreneur réussit, c'est la capacité a s'adapter
aux changements et a bien gérer ¢a. » (P2, 13-15)
« On essaie de se donner une structure (...) C'est sGr qu’on est parti d'une toute petite entreprise...
et I'entreprise a grandi un peu. C'est important de bien structurer le réle de chacun a ce moment-
la. » (PS5, 24)
« Apres plus d'un an de l'ouverture, je trouve qu‘on a plusieurs choses a changer. » (P3, 8)
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Annexe 10 : Roue des saveurs du café - version 1995
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