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Maonsiewr Michel Zins est président de Zins
Beauchesne et associés

L'impératif d’'une gestion stratégique pour
les parcs naturels : I'exemple de Forillon

Michel Zins®

5i plusieurs parcs naturels en
Amérique du Nord sont cen-
tenaires d’autres, dont Forillon,
sont encore trés jeunes. Er de
toute fagon, que sont cent ans par rapport
aux phénomeénes et aux régions naturels
qu'ilsont pour mission de préserver pour la
jouissance et 'admiration, mais peut-érre
surtout la nostalgie, des pénéranons furu-
res. Et surtout qu'elle est minuscule la
superficie préservée, toutau plus un échan-
tllon microscopique de ce que futla nature
avant ['agriculture, l'industrialisation et
'urbanisanon.

Mais malgré leur jeunesse etleur limitation
territorin%e, ou i cause de celles-ci, les pares
naturels font encore face 3 de multiples
menaces et ont des enjeux er défis impor-
rants i relever. Forillon, jeune, vigoureux,
porte-érendard de la Gaspésie o il a pres-
que supplanté le Rocher Pereé, et modéle
d'une réussite 1’:1((:|1’|p]:]ire1 représente au
Québee, avec un peu d'avance, les
problématiques auxquelles devront faire
facela plupart des parcs naturels que ce soit
au Québec, au Canada er dans le monde.
Plusieurs autres parcs naturels vivent
d'ailleurs déja cerraines de ces
problématiques: Yellowstone et Yosemite
aux Erats-Unis, Jasper dans I'Ouest cana-
dien, Ambaoselli et Masai-Mara au Kenya
pour n'en nommer gue quelques-uns.

Des enjeux parfois contradictoires

Les pares naturels font actuellement face a
une séried’enjeux nouveaux et parfois con-
tradictoires, qui viennent s"ajouter i l'enjeu
traditionnel qui fut le leur, 3 savoir la
conservation d'un milien naturel menacé
de disparidon, de banalisadon ou de diver-
ses atteintes a son intégrité face aux forces
d'un développement économique basé sur
I'exploitation de la nature au profit de
Penrichissementindividuel ou colleeaf des
individus. Le défi traditionnel pour ces
parcs éraitainsi de soustaire certains rerri-
toires naturels i certe exploitation.

Mais de nouveaux défis se présentent aux
parcs dans le contexte social et politique

changeant des années 1990. Ex les deux
plus importants de ces enjeux portent en
eux une forme de contradiction. En effet,
tout d'abord, ’état des finances publiques
entraine, dans une mesure sans précédent
au Canada et au Québee, une remise en

uestion du financement de ces parcs par

es fonds exclusivement publics. Ducoup,
I"existence méme de plusieurs parcsou leur
intégrité pourrait étre remise en question,
Tarification, recherche de sources de re-
venus, concession de gestion ou d'exploi-
tation, voire privatisation, deviennent des
solutions qui sont avancées de plus en plus
fréquemment.

Ensuite I'engouement croissant que l'on
peut noter pour la nature, I'écotourisme et
les acrvités de plein air, entraine une
intensification de la demande pour 'expé-
rience offerte par les pares narurels.egr
c'est bien de cela qu'il s'agit: les parcs dans
le contexte des années 1990 offrent aux
amateurs de la nature une expérience de
découverte et de compréhension, mais
¢galement de jouissance de la nature par
I'immersion dans un environnement qui a
été conserve dansla forme qu'il devairavoir
a l'origine.

L'accroissement de la demande pour les
parcs naturels, et en conséquence 'aug-
mentation de leur fréquentation, est une
bonne nouvelle en soi, puisqu'elle prouve
que les pares répondent a un besoin réel de
fagon adéquate, et cela permet de justifier
cetinvesnssementetderécapérerune partie
des colits d'opération par une tarification
pertinente. Il porte cependant en lui une
menace du fait qu'il impose une pression
CTOISSANTE SUT CET eSPACE Préserve.

Déja Forillon n'est plus tout & fait pareil
avec 1 50 000 visites annuelles au lieu de 50
000. Er qu'en sera-t-il avec 500 000 visi-
teurs? Est-ce souhaitable pour prouver
son suceés? Doit-on accepter ce nivean de
visite?

Devant ce succes, faut-il encore promou-
voir un parc? Faut-il en favoriser ou en
limiter I'accés?
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Mission réaffirmée
et vision stratégique

Ainsi, dans un contexte od les parcs n'ont
jamais €été autant en demande, et ot leur
raison d'ére n'a jamais éré aussi justifide,
leur existence est de plus en plus confron-
tée i des menaces paradoxales: ressources
financiéres coupées d'une part, et débor-
dementpar la fréquentation etlesdemandes
des visiteurs pour des services et usages
accrus d'autre part.

Y répondre semble représenter un pro-
bléme plus complexe que la quadrature du
cercle pour les gestionnaires de ces parcs
ou les dirigeants responsables de l'alloca-
tion de leurs ressources.

Cependant, la solution globale ne se re-
trouve ni dans une facilitation de I'accés i
des foules de plus en plus grandes, ni dans
un virage vers une gestion commerciale
pure et simple, encore moins dans un rzph
peureux sur un service limité ou une quasi-
fermeture face 3 un défi jugé ingérable.

C'est dans une réaffirmaton de la mission,
delaraison déreerdesobjectifs dechaque
parc d'une part, et dans le développement
d'une véritable vision stratégique dautre
part que les gestionnaires des parcs doivent
rechercher? fondements d'une gestion
renouvelée des parcs narurels.

La réaffirmation de la mission doit ainsi
s'articuler autour de trois axes (Figure 1):

Quels bénéfices et résulrats offrir?
* A quels publics?
* Par quels moyens?

Cependant, chaque parc aura une mission
particuliére, caractérisée par des bénéfices
particuliers fournis a des clientéles peut-
erre différentes, 3 travers des moyens qui
lui sont propres.

Et ¢’est autour de cette mission réaffirmée
que doit ére développée une véritable vi-
sion stratégique qui guidera 'ensemble des
décisions ges responsables d'un pare: ex-
périence, activités et services offerts,
accessibilité, promotion etcommunication.

La vision doit aussi déterminer de fagon
globale:

* le genre de parc que I'on veut émre (en
rermes d'expériences offertes), son

Bénéfices

elc.
Récréation

Pratique d'activités

Jouissance de la beauté
Education

Expérience de vie

—+ Assurance quant a la conservation

L1 11

Moyens

= Publics

positionnement et son avantage
concurrentiel;

* pour quelles clientéles (parfais diffé-
rentes);

* par la mise en oeuvre de quels grands
maoyens (équipements et services),

Mais elle doit également permettre de:

* hiérarchiser les clientéles i viser ou i
favoriser;

* déterminer lapriorité d"allocation des
ressources aux divers équipements
mettre en place etaux services 3 offrir;

* décider du niveau daccessibilité qu'il
faut permettre et faciliter, et ce, pour

uelles clientéles;
jéfﬁnir les politiques de tarification;
choisir les thémes et les moyens
communicationnels i uriliser pour
joindre les clientéles visées et rans-
mettre le message pertinent.

Positionnement et avantage
différentiel

Tous les parcs ne sont pas pareils, mais
surtout tous les parcs ne peuvent pas offrir
au visiteur la méme expérience. Ceci va
dépendre des caractéristiques fondamen-
tales du parc (ropographie, faune et flore,
phénomenes naturels), des services offerts
et de l'accessibilivé, mais également de
chaque visiteur lui-méme en fonction de

son expérience antérieure, ses aptitudes,
ses motivations, ses attentes et sa capacité
d’appréciation.

Cependant, les divers parcs dans certains
cas se concurrencent mais i d'autres points
de vue se complétent. Mais chacun doit
définir son avantage différentiel et son
positionnement. QM’ESI-CE qui fait de lui
un parc différent, voire un parc unique?
Pourquoi un visiteur choisirait-il de venir
passer du temps dans ce parc? Pour vivre
quelle expérience particuliére ou unique?
Et quelle position occupe le parc partcu-
lier dans la tére des gens par rapport aux
autres parcs?

Choisir ses clientéles

Plusieurs situations extrémes ont caracté-
risé rradiionnellementla relation d'un pare
naturel avec sa clientele. Et cela peut
s'appliquer également aux ZEC, réserves
fauniques et autres entités de gestion con-
trolées d’espaces naturels,

Durantune longue période, nombre de ces
institutions et une partie de leurs
Sesncmnalres ont toléré et gere éla ﬁrﬁmcc

usagers, qu'on souhaitait ére le moins
nombreux possible. Parfois leur présence
éait découragée, et en aucun cas leurs
besoins n'éraient pris en compte dans la
gestion du parc (sauf bien entendu pour les
activités prévues par des spécialistes ou des
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opérateurs). Parfois le visiteur est traité
«comme un enfants, parfois comme un
délinquant potentiel. De nombreux pares
se retrouvent avec une clientéle d’habitués
quisontpeunombreux, mais le fréquentent
réguliérement et se I'approprient au point
de ne plus tolérer la présence d'autres vi-
siteurs en particulier les touristes encore
moins s'ils sont étrangers ou «de la ville».
En tout état de cause la clientéle est rraitée
le plus souvent de fagon indifférenciée.

Et puis, plus récemment, le mouvementva
s'accélérer avec les pressions pour un
autofinancement progressif des parcs, un
mouvement s'amorce et s'amphfie pour
promouvoir le parc et atdrer de nouvelles
clientéles, Mais encore une fois de fagon
indifférenciée. Or, Forillon a étéle leader
incontesté au point de vue investissement
promotionnel au Québec. Etsiles chiffres
de fréquentation et leur croissance ont éré
impressionnants, le parca eudela difficuleé
a en gérer I'afflux et 3 en optimiser les
retoﬂﬁ)ées. Il se peut méme qu'il en ait
subit un effer de ressac.

Il ne peut pas, et aucun pare ne le pourrait
tout simplement, recevoir une foule im-
portanteindifférenciée, concentrée parfois
dans le temps et n’importe ol sur son
territoire. Satisfaire correctement toute
cetreclientéle? Impossible sans augmenter
les ressources et les équipements. Et sans
dece faitméme mettreen danger I'intégrité
et la beauté du parc d’une part et la qualiré
de 'expérience offerte d'autre part.

Il devient donc important pour les
restionnaires d'un parc de bien définir, en
onction de la vision de leur pare, et de la
demande sur le marché, et en fin de compte
debien choisir lesclientéles pour lesquelles
le parc est le plus apte 3 satisfaire les exi-
gences et a offrir 'expérience recherchée,

1l faut cibler ces clientéles-1a dans la pro-
motion, mais surtout penser son offre et ses
services, ainsi que les exigences
d'accessibilité en foncton de la ou des
clientéles ainsi choisies,

Les autres clientéles ne sont pas rejetées,
mais peuvent étre canalisées vers d'autres
expériences dans une zone désignée en
peériphérieou i I'extérieur du parc. Unbon
positionnement permet d’établir cet équi-
libre face aux clientéles que le parc peut
satisfaire.

Concrétiser une offre ciblée

Sur la base de la vision et de la mission
spécifique que s'est donnée un parc, du
genre d’expérience qu'il peut et veut
adéquatement offrir, il est important qu'il
bitisse ensuite I'ensemble de son offre de
service pour permettre a ses visiteurs de
vivre pleinement 'expérience recherchée
etproposée: aménagements, équipements,
services, activités, locaton de matériel,
informations.

Certte offre devra cependant &we ciblée
pour favoriser les expériences quel'on veut
offrir de fagon principale aux clientéles
visées dans le cadre de certe mission et
vision du parc. Les autres équipements et
activités devront étre abandonnés & moins
qu'ils ne soient faits pour favoriser
I'accessibilité du parc pour les clientéles
visées prioritairement.

Gérer I'accessibilité et la demande

Devant un accroissement important de la
demande et surtout dans le contexte de
saisonnalité de cette demande que con-
naissent la plupart des parcs naturels au
Québec, et en particulier si l'on veut ac-
croitre la fréquentation, voire les revenus
globauxdu pare, c'est unevéritable gestion
stratégique de la demande qu’il faur mettre
en oeuvre.

Cetrte gestion peut emprunter trois voies:

* améliorer 'accessibilité etaccroitrela
capacité (mais ceci peut 2 terme con-
duire i une détérioration de I'expé-
rience offerte par un empiétementsur
la nature et un accroissement de la
foule et des inconvénients liés 3 'en-
combrement);

* éoaler la demande sur le territoire du
parc afin d’alléger la pression;

* ¢éraler la demande dans le temps, en
atarant des clientéles en basse saison
{avant ou aprés la saison principale
d'été ou en hiver si le parc le permet).

Lorsque la capacité du parc est atteinte a
une période donnée et que celle-ci ne peut
€tre accrue sans risquer de nuire i I'expé-
rience des visiteurs du pare, ce sont les deux
mémes approches qu'il faut mertre en
oeuvre.

Mais celles-ci ne peuvent pas étre dictées
au marché et ne résultent pas forcément et
uniquement d’un débordement naturel de

la clientéle vers les zones et les périodes
moins achalandées.

Ce sont le plus souvent, et surtout dans
I'approche d’éralement saisonnier, de nou-
veaux types de visiteurs, ala recherched’un
type d’expérience différent qu'il faut cibler
et convaincre,

Et pour les atarer il faut non seulement
s'adresser 3 une audience différente avec
un message différent, mais également
adaprer 'offre, le prix, voire les moyens de
favoriser 'accessibilité.

De plus, "accessibilité doit toujours étre
maniée avec énormément de prudence par
n'importe quel parc naturel qui par essence
est préservé et offre une nature inviolée,
donc en principe quelque peu inaccessible.

Il est bon stratégiquement de moduler
également 'accessibilité des différentes
zones d'un parc en fonction del'expérience
qu’on veut offrir et en fonction des cliente-
les qu'on souhaite y voir.

Une tarification modulée

Mais méme en dehors d'une politique
d’étalement de la saison, d'autres considé-
rations peuvent pousser les gestionnaires 3
adopter une tarification modulée dans un
parc naturel pour favoriser, par exemple,
des clientéles particuliéres comme des fa-
milles, des personnes n’utilisant pas I'auto
ou les services, des séjours de courte durée
ou encore pour décourager d’autres clien-
teles sans véritablement leur interdire
I'accés: campeurs, automobilistes, etc. On
peut aussi favoriser ou décourager certai-
nes pratiques de cette fagon. Finalement,
on peut et parfois devrait transmettre le
coiit de certains services  l'usager de ces
services par une tarification spéciale
(camping, stationnement, location d'équi-
pement,iuanderie, logement, piscine, res-
tauration). Cette pratique permet méme
d’envisager un e’ventue? transfert de cer-
tains services a l'entreprise privée, qui
pourrait méme les fournir i 'extérieur ou
en bordure du parc.

Le bon message a la bonne cible

La stratégie de communication vient fina-
lement boucler la gestion stratégique d’un
parc. Celle-ci ne doit pas avoir pour objec-
tif simplement de faire connaitre le parc a
I'ensemble de la population mais doit
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véritablements'inscrire dansla stratégie de
développement et de marketng du parc.

Elle doit refléter la vision, la mission et le
positionnementdu parc, mettre en lumiére
ses caractéristiques particuliéres bien sir
mais aussi son avantage différentel en
termes d'expériences uniques qu'on peuty
vivre. Elle doit ensuite clairement faire
ressortir le profil de la clientéle pour la-
quellele parc est particulierementadéquat
etattrayant. Finz:rGI ent, elle doit tenter de
rejoindre par le message, le style et les
médias choisis, la clientéle privilégiée. La
communication peut aussi étre ciblée par
un message différent sur des clienteles
différentes en particulier pour la basse
saison.

Penser stratégiquement et
planifier souplement

La conservation de la nature doit rester la
priorité des parcs. La bonne gestion, les
efforts d'interprération et I'accessibiliré
sécuritaire sont des prérequis. Mais la
survie des parcs, de chaque parc, et peut-
émre leur développementva dépendre dela
capacitéde sesresponsables etgestionnaires
de penser stratégiquement, de développer
une vision i long terme et globale de leur
parc et de la mettre en oeuvre par une
véritable gestion del'offre erdela demande
qui s’y rencontrent.

Cetre vision et cette fagon de gérer vont
requérir une planification souple et flexible

qui saura intégrer les exigences de la con-
servation et de l'interprématon, les con-

traintes de 'autofinancement des opéra-
tions et les attentes des visiteurs, ainsi que
leur évolution dans le temps.

Un virage stratégique pour Forillon

Acetégard Forillon estl’exemple d"un parc
qui doir, et qui est en train, d’amorcer un
virage stratégique.

Forillon est un grand parc de petite taille;
Forillon estun roc majestueux mais fragile;
Forillon connait le suceés, mais ce succes
risque de le perdre. Promouvoir encore et
accroitre sa capacité d'accueil peut le
banaliser et le dénaturer. Baisser les bras
ou refuser du monde peut engendrer des
frustrations et altérer son visage.

La seule voie qui s'offre 3 Forillon est une
approche de gestion stratégique: de la

demande, de 'offre, de I'accessibilité, de la
rarficavon et de la communicanon.

1l est clair que Forillon n'est pas encore
connu de tout lemonde. Il mérite pourtant
de I'étre. Er cest pour cela qu'il doit
continueri étre promu. Un aussi beau pare
qui a requis tant d'investissements se doit
d'éwre fréquenté.

Mais Forillon ne peut pas et ne doit pas
répondre 3 toutes les demandes. Cepen-
dant, dans une certaine vision stratégique,
Forillon peut éoe quelque chose de diffé-
rent pour des clientéles différentes.

Letourisme de masse, il ne peut pas s'ouvrir
a lui complétement, car Forillon n’est pas
un produit de masse: mais il peut lui offrir
un coup d'oeil par un centre d’'interpréta-
tion, des services, unevue sur la mer, etune
photo sur un cap rocheux. Etc'est en pen
de temps pour le wounste (rel qu'il le sou-
haite) et avec peu d'impactsur le parc erses
autres visiteurs. Concentrons ces visiteurs
peu exigeants, ayant peu de temps dans un
espace donné. Er donnons leur ce qu'ils
veulent: connaitre, voir et photographier,
peut-&tre acheter un souvenir, en |'espace
d'une ou deux heures.

Forillon n'est pas non plus un camping ou
uncircuitautomobile. Forillon peutetdoit
£tre visité a pied ou avee un impact limité.
Ceux qui le désirent peuvent le faire: une
navette peut les conduire 3 des départs de
sentersetdes armraitsdansle parc, Lesplus
chanceux pourront rester (limitons-le a
quelques nuitées) dansle parc pour faire du
camping. Les autres devraient pouvoir
s'installer en périphérie dans des campings
privés au bord de la mer avec accés facile au
Parc.

Une étude menée par Zins Beauchesne et
associés a démontré que pour la pluparcdes
campeurs c'était une option préférable 3
celle de voir Forillon devenir un grand
terrain de camping. Pour d'autres cepen-
dant ¢'est un acquis de s'installer pour un
moisi Forillon erqu’on neleur parle pasde
céder la place.

Finalement, Forillon n'a pas & éwe un
centre récréatiffamilial ou uneplagc publi-
q'l.IE, 'U'ﬂlrﬂ (,:Dmmeri:l:lle pﬂ‘.ll' ]..'J l'(;!glﬂn ca
n'est ni sa mission, ni sa vocation. Maisil
peut accommaoder les familles de la région
danslerespectdelenvironnement. Ettant
mieux pour ces gens chancenx qui habitent
si prés du parc.

Forillon n’est cependant pas un pare pour
du rrekking ou de I'aventure dure: il n’en
a pas le potentiel. Il ne faut donc pas créer
de fausses attentes.

Mais Forillon peut aecueillir encore de
nombreuses personnes qui désirent y
marcher, y respirer, découvrir une nature
artculiére et comprendre une certaine
Eismire du Québec. 1l fautledire d tousces
amateurs. Mais cette place on la rouve
non pas en juillet bien siir, mais en juin et
en septembre voire octobre. Des jeunes,
des spomfs, des mmannqum, dmhcrmlms,
des curieux... des Eurn , des Japon
des Américains s’en regaleralent' Meme
avec des services limités. Ils ne cherchent
que Forillon i I'état pur. 11 faut le leur dire
etles accueillir adéquarement. Etles gens
de la région seront heureux de faire com-
Merce avec eux.

Forillon s'engage doucement dans cette
voie. La seule possible. Mais cette voie
consiste i faire des choix que tout parc doit
faire: savoir ce qu'on peut offrir, 3 qui et
quand? S'y tenir et ensuite mettre touten
oeuvre pour rejoindre les clientéles choi-
sies et répondre  leurs attentes dans le
cadre de ce qu'est le parc et ce qu'il veut

étre. .f.
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