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1 La problématigue

La thése est issue de la rencontre entiae problématique traitée au Cemagref autola daractérisation et de

la gestion des « aménités naturelles », la théieida gestion de I'environnement développée parrdrdau
Mermet, le choix disciplinaire des sciences deigeset la connaissance de secteurs d’activitéadgrmues
particulierement ancrées dans le territoire, cawaaice issue de notre pratique professionnelle etusieurs
études antérieures.

Les aménités naturelledésignent I'ensemble des attributs de I'environmetmaturel qui sont susceptibles
d'étre «valorisés » (OCDE, 1999); elles sont liséas, offrent des perspectives de contribution au
développement rural, elles ont souvent la natureb@ms collectifs, et posent de nombreux problemes
d’identification, d’évaluation, de valorisationdg gestion.

L'analyse stratégique de la gestion de I'environeatn(ASGE)développée par (MERMET, 1992), met au
centre de la problématique de gestion environnesteete réle stratégique d’acteurs qui ont une tensur
cette gestion, appelés les « acteurs d’environneméAE). Ceux-ci doivent influer sur les décisions et
comportements d’autres acteurs, tels que les aguca par exemple, pour atteindre leurs objectifs.large
éventail de modalités d’action leur est ouvert. Sl@mettons alors la proposition, encore peu étudigen
laquelle des stratégies d'alliance avec des actéoosomiques pouvaient conforter I'action de ceeuas
d’environnement. En effet certains secteurs d'#étigconomique valorisent des aménités naturedlegyoint
que celles-ci constituent des ressources essestiplbur eux, et nous faisons I'hypothése que lésuec
concernés intégreront des objectifs de bonne gedéaes ressources.

Le secteur économique valorisateur retenu pouh&sé est celui du tourisme et des loisirs en miligal. Ce
secteur est d’une grande importance relative dansothbreux territoires ruraux, et sa transvegsalitvre sur
une large palette d’enjeux et de relations. Leisoue est une activité de service, pour laquell@tagnités sont
un « bien support ». De plus une part des actautsutisme (AT) est nécessairement présente suielesde
"consommation"” et de gestion des aménités. Notpethgse selon laquelle des acteurs du tourismgrartint
des objectifs de bonne gestion des aménités aldoptitsieurs questions de recherche consistantadr sils le
font spontanément, s'ils peuvent répondre a déisistlons d'acteurs d'environnement, et au ficanment
peuvent se construire des stratégies d'alliancesaatteurs de ces deux types

L'objet central de la thése est donc l'alliancerercteurs d’environnement et acteurs du touriameua de la
gestion des ameénités naturelles, et la questiotrater{QR) est formulée dans une visée ingénierjggrenise
par les sciences de gestion.

Une théorie de la gestion de I'Environnement Un theme de recherche sur les aménités rurales* :
’ASGE ( L. Mermet)
- le probleme stratégique de « l'acteur - le probleme de la gestion des aménités naturelles

d’environnement » (AE)

aménités, dont :
- appui a I'acteur de changement Q_‘ - le tourisme rural et ses acteurs (AT)

QR : Comment, a quelles conditions,
un AE peut-il nouer des alliances avec des AT

Sciences de gestion, finalité ingénierique : m Une connaissance d’activités valorisant les

pour une meilleure gestion des aménités ?




2 Reéférences théorigues et Méthodologie

L'approche disciplinaire est celle degences de gestioplus précisémerdu management stratégiquet, dans
une viséeingénierique: il s'agit d’aider a la conceptionde stratégies d’alliance. Or, selon nos travaux

préliminaires et les références bibliographiguasproblématique reléve d'une vision innovantes acteurs,
notamment, ne font pas notre analyse spontaném&mhe s’ils la partagent a posteriori. La thése doiic
viser aconstruire et proposer un cadre conceptpelr cette aide a la conception d’alliances. Giérecaloit
comprendre une caractérisation de l'alliance egésaet de ses avantages, une aide a I'analysectirgsa
concernés, une identification et I'évaluation disutdisponibles, la proposition de principes ggigques

La démarche eshductive: a partir d’éléments empiriques nous avons prépoge caractérisation de ceux-ci,
puis une généralisation sous la forme des élémdutsadre conceptuel. Enfin la these est fortement
exploratoire.

Pour instruire la Question de recherche, compte tis choix préalables, une mobilisation detiériiture est
effectuée dans deux directions : celle du domalapptication (relations entre tourisme et enviranast) et
celle du management stratégique de l'action collecen sciences de gestion. Puis les choix de adéthgie
sont précisés. A noter que nous ne pourrons citeoute la littérature la plus généraliste surthesmes traités,
qui forme cependant un socle.

Le tourisme et ses relations avec |'environnement

Le tourisme est d'abord défini ici de la fagcon llasdarge, associant tourisme et loisirs, englolestrésidents
secondaires et les populations locales parmi lesiexzconcernés (FNCDT, 2003). Tourisme et lomsinst une
activité de nature trés transversale, qui met lgigte en contact trés diversifié avec un territaippelé "la
destination". L'offre de tourisme est une actidéservices, qui impligue de nombreux acteursesliell méme
de la consommation. Ces acteurs du tourisme semtivers, en statut, en taille, en logiques (VIEER] 1999) ;
les acteur publics sont trés présents ; enfin pufadion locale participe aussi a I'ambiance tdgjis.

La thése porte plus particulierement sur le tougiglififus en espace rural (VITTE et JAMOT, 1995)IuCei
souffre d'un manque de visibilité, de la difficull&valuer ses impacts économiques, d'une grarffieulté®
d'organisation et de pilotage (GERBAUX, 1999). gammisation du tourisme est atomisée, avec de nambre
recouvrements de compétences ; il n'y a pas degsioh unifiée du tourisme, pas de représentatosutaire
dédiée, pas de lieu d'échange entre tous sesscteur

De nombreux rapports officiels se sont penchédesubesoins de politique publique touristique, aputi mis en
lumiére le déficit de reconnaissance, le besapptoches plus fines de la demande, la nécessi&atégies
volontaristes, d'une meilleure coordination. Leipatine culturel et naturel y est reconnu commetgut, une
ressource pour le tourisme, a protéger et a valgrite plus la gestion des espaces et de leurenéafion est un
enjeu fort.

Le "tourisme durable" est l'application du concdptdéveloppement durable, au secteur du touridniait |
l'objet d'une large promotion d'esprit normatif (ODM1999; Cahiers_Espaces, 2000; AFIT, 2001). Des
indicateurs, des outils de certification sont mis @oint, une Charte du tourisme durable est prap@a&
espaces protégés. Mais des interrogations demetaantsur ses bases théoriques (LAURIOL, 2003),lau
gestion du pari qu'il représente (CHAZAUD, 2000)y sa capacité opérationnelle notamment devant les
dilemmes inévitables (CERON et DUBOIS, 2002; RYA&Q02) , sur les risques de dévoiement (CAIRE, 2003)
Enfin il est difficile d'intéresser les entreprigistourisme au développement durable (VERNON, BS&H.,
2005).

Par ailleurs un autre modéle de tourisme met ligcagr son besoin de transversalité, caractérstiyutourisme
gui nous I'a fait choisir comme domaine d'alliaasec la gestion de I'environnement. Ce modéle adat du
"Tourisme (territorialement) intégré", développénslde cadre du programme européen de rechercheTEPRI
(JENKINS, OLIVER et al., 2001). Ce tourisme estinicdomme "explicitement lié aux ressources éconpies,
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sociales, culturelles, naturelles et humaines @ggons d'accueil’. Le modéle pose sept dimensiang p
I'évaluation de lintégration territoriale : I'édlee I'endogénéité, la durabilité environnementdlmcrage, la
complémentarité, le fonctionnement en réseau atriérdle local.
Des sociologues et des géographes ont exfllorgortance de la naturelans les motivations et les pratiques
touristiques. De méme le paysage peut étre comsiciimme un "capital" pour le tourisme. Deux forndes
tourisme proches de la nature sont a la fois detehae pour les pratiquants et pour les prestatdeeservice :
le tourisme dit "de nature" et "I'écotourisme".ddéourisme se distingue du précédent par I'engaufephes fort
gu'il suppose en faveur de la protection du mitibservé, tant naturel que humain.
Mais l'accés aux aménités et leur usage pour leigme et les loisirs font également 'objet deiclittés
nombreuses et de travaux de recherche tres a¢MIERMET et MOQUAY, 2002). Et le tourisme a ausssde
impacts négatifs sur I'environnemgahtrainant de nombreux travaux de dénonciatiergadactérisation, et/ou
de recherche de solution. Ceci améne aux appradresacrées a l'action intentionnelle pour mieuxmgées
relations entre tourisme et environnement.

Tourisme et gestion intentionnelle des aménités naklles

La reconnaissance des impacts de la sur-fréquemtatiristique a conduit@des politiques de gestion technique
de ces inconvénients, notamment par l'usage dwepbue "capacité de charge”. Plus généraleiagmblitique
des Parcs naturelsente d'associer gestion du milieu naturel etiguat du tourisme et des loisirs, jusqu'au
développement économique et social des territaioeernés les Parcs naturels régionaux (PNR) ont été
précurseurs a cet égarc€ertaines pratiques relevent ainsi d'une véeta@stion locale conjointe du tourisme
et des aménités'Des stations touristiques vont jusqu'a rémunkners agriculteurs pour leur contribution a
l'attractivité du lieu. Plus indirect, mais effiea@st le lien entre valorisation touristique dexdpits de terroir et
production paysageére liée aux formes d'agriculamecernées, ce lien peut étre reconnu, protégduesge
(MARSAT, 2000).

Ce théme fait I'objet deecherches qui tiennent compte du caractéere deshietiectifs des aménitézlles que :
l'application des principes économiques du béraéfiei payeur (PBP) ou du fournisseur payé (PFP), la
reconnaissance de la complexité de gestion des ba@lectifs multi-usages (BRIASSOULIS, 2002), feemes
de gestion alternatives a la gestion privée (HEAL2006), la coopération inter-firmes (HUYBERS et
BENNETT, 2003). La question da participation directe éventuelle du tourisme fmancement de la gestion
des aménités est effleurée en France (AFIT, 2@I@) est plus avancée dans le monde anglo-saxoRrdfite

la taxe de séjour est une recette fiscale dontddyit peut sous condition participer a cette gestimais les
acteurs du tourisme ne sont pas (encore) ouveg@hypothése

Un aspect central pour la problématique est cedd ldgiques des acteurs du tourismlusieurs études,
appuyées sur des cas, détectent des facteurs litami@évidence de l'enjeu, la qualité des coartitms ...),
des limites, des réticences ou des conflits, mipbirtance du réle joué par l'acteur public (GETZAMAL,
1994; HEALY, 1994; VOURC'h, 1999) .

Enfin la position des acteurs d'environneméAE) vis-a-vis du tourisme est également explofeie est
marquée par une histoire de conflits, ou de cotkimns méfiantes (KOUSIS, 2000; AAS, LADKIN et,al.
2005). Mais de nombreux types d'AE pratiquent eéxnes une activité d'accueil, en tant que gestioemai
d'espaces protégés, et/ou au titre de la pédaga@eavironnement. Beaucoup sont partagés entreraue et
réserve a I'égard du tourisme. France-Nature-Enngment a proposé des pistes d'action (FNE, 2003).

! De plus cette recette est mal recouvrée, il éétéssant de signaler un outil volontaire, innmratle type managériale qui
est destiné a faciliter la généralisation de leetanais dans un dispositif plus global : c'est lart&e d'hdte" qui vise a
améliorer la relation client, et indirectement taugernance touristique locale.
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Les cadres théorigues (2) : du management stratégig des organisations au management territorial

L'analyse stratégique de la gestion de l'enviroremnfASGE) partage certaines racines avec la thé@wila
Gestion Patrimoniale de (OLLAGNON, 2001), (BAROUCED89) et al. . Notamment I'approche "systeme-
acteurs" est proche de la Sociologie de l'actiagamisée de (FRIEDBERG, 1993), et nous adoptons; ave
discussion, les concepts de jeu d'acteur, de pougarespect de la contingence des situatiohASGE est
particulierement centrée sur le probleme de l'actede changement, plus précisément ici I'Acteur
d'Environnement (AE). Elle a cadré notre problémai et peut s'articuler a des cadres théoriques
complémentaires.

Un premier examen ddtérature disciplinairea porté sur les approches du tourisme en sciafecggstion : le
tourisme,en tant qu'activité de serviceansversale, est appréhendé par des approchezradeting et de
management spécifiques, qui seront mobilisées d€laustion de (EIGLIER et LANGEARD, 1987)), le
marketing territorial y trouve un champ d'applioatprivilégié (NOISETTE, 1996).

Par ailleurs, dans la problématique d'ensembles moulions "ouvrir des boites noires" importantas gont les
logiques d'organisation, d'entreprise, et donner dimension managérialé la problématique : concevoir et
piloter des alliances... Dans ce but la revue desoapps mobilisables a principalement porté kur
management stratégique des organisations, et, ssagt de concevoir des alliancesu-dela des approches
égocentréesur les approches développant particulieremeirise en compte de « l'autre ».

Tout d'abord l'esprit et I'épistémologie de latémae sont explorés. Puis nous articulons plusieursaghas (au
sein d'un paysage de la stratégique dont (MINTZBERKELSTRAND et al., 1999)font la somme typologique)
L'approche politique de (MARTINET, 1984) congoiédrtét I'entreprise comme composition interne elast
avec son noyau stratégique, son corps social, gmethinstitutionnel, et de plus cette approchdyaaat outille
ses besoins d'interaction avec des parties prenamternes. La stratégie en milieu complexe de (RMNAR,
1997) remet en cause les frontieres de l'organisatéfléchit au dialogue interne entre ses niveduxglobal au
local et assume le caractere "tatonnant” de latégfim Enfin la grille de lecture stratégique de
I'entreprise/organisation proposée par (MARCHESNAY93) nous servira d'outil, avec ses quatre pilpeur
l'analyse. Dans un vision systémique, les relations entrerpicomptent autant que ces derniers.

S'agissant d'une problématique d'alliames approches ouvrant l'organisation a la prisecempte de son
environnement sont privilégiées (KOENIG, 1996). th&orie des partie prenantes, initiée par (FREEMAN,
1984), ouvre a deux usages : un usage instrumental lequel nous utiliserons la typologie des parti
prenantes proposée par (MITCHELL, AGLE et al., 987 un usage normatif éventuel.

Sous le titre déstratégies collectiveshous évoquons les approches qui analysent lesxepjeles contextes
pour I'action collective, puis ses modalités, dlde l'alliance (DUSSAUGE et GARRETTE, 1991; PUTH@D
GANASSALLI, 1996), a des collectifs plus larges (AElY et FOMBRUN, 1983). Diverses applications nous
intéressent, sur le cas des TPE, sur des formegéraoves, voire des structurations de filiere. Haa
prolongementles théories des réseaux stratégiqueacernent les réseafiralisés(vs la notion métaphorique
de réseau). (THORELLI, 1986; JARILLO, 1988) jettelets bases (le réseau comme forme hybride
d'organisation, le réle du projet partagé, de lafiaoce, la dynamique du réseau...) ; I'école suédois
(HAKANSSON et SNEHOTA, 1995) propose une strucioratanalytique en trois plahs certains travaux
s'attachent a I'étude des roles au sein d'un résesmment celui de I'acteur "pivot" (LECOCQ, 1p¥X nous
empruntons aussi a l'analyse structurale des néseaules sociologues (BURT, 1992), en complémest d
analyses substantives

! celui des finalités, celui de l'organisation, ¢ele 'activité et celui de I'environnement dedamisation
2 |es acteurs, les activités, les ressources
% analyses nécessaires, notamment sur les pariiéslées roles et des flux au sein de la structure
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Enfin la nature_territorialeles enjeux de gestion des aménités, comme celteuwlisme, nous a conduit au
management territorigDECOUTERE, RUEGG et al., 1996). Celui-ci est anfieent de travaux sur la gestion
du développement, autour du couple entreprisegeieer (MARCHESNAY et FOURCADE, 1996;
GOUTTEBEL, 2001; CAPIEZ et GIRLANDO, 2004), sur lpsocessus de stratégie territoriale (ARADEL,
1999; CHAPPOZ, 2000), et sur le management desnima#ons publiques territoriales (HURON et
SPINDLER, 1998; HUTEAU, 2002). (FAVOREU, 2000) ays# les processus de développement impulsés par
de grandes collectivités territoriales, et poirde hombreux transferts possibles entre stratégidrdprise et
management public territorial. Tous les auteurssciin soulignent aussi les différencesmissionpubliqué vs

la liberté stratégique privée, la particularité aioyen-client-électeur, la différence entre I'nétégénéral et la
segmentation marketing d'intéréts particuliers...

Des applications dans nos deux domaines thématique®urisme et environnement

Les applications de certaines de ces approchesdhés au domaine du tourisme sont déja consistante
Les réseaux peuvent prendre une grande place 'degemisation du tourisme, et (TREMBLAY, 1998) eande
analyse et illustrations générales, tandis que XX, 2005; DREDGE, 2006; NOVELLI, SCHMITZ et al.,
2006) analysent des cas avec leurs facteurs fdesrableurs difficultés, notamment sur la relafolic-prive.
De méme une littérature touristique anglo-saxorendante s'est consacrée aux coordinations erarac
coopération ou conflits, avec une référence frétguana théorie de la collaboratiorproposée par (GRAY,
1989). Celle-ci traite des conditions et des forrdesla collaboration, dans une approche pexessus
davantage que celle des structurations.
Enfin, dans le domaine de I'environnement, (MARTINE REYNAUD, 2004) ont proposé un cadre conceptuel
complet pourdes modes de management d'entreprise qui integiesit enjeux écologiquesians le
fonctionnement et dans les structures (politiqeidéditimité, marketing écologique, recherche demétences
centrales ...).

*kk
La section "discussion" de la thése, et de ce résuaviennent sur les approches majeures, ledrsatitins
dans nos travaux et les prolongements qu'ellegramtp

*k*k

Méthodologie
Despropositions de cadragsont formulées pour guider le travail d’examen ieigqpe et d’induction :

- les acteurs du tourisme valorisent les qualité$eawironnement naturel, qui sont ainsi pour eus de
ressources. lls sont donc des alliés possiblesadeelr d’environnement, avec un certain potentiel
d’'influence dans une part significative des temr#® ruraux ...

- Les acteurs spécialisés du tourisme ne sont paglerhent moteurs collectivement d’'une gestion
intentionnelle de I'environnement ...

- Les collectivités locales et territoriales jouentndle particuliérement important dans la relatémtre
tourisme et environnement, du fait de leur implmata la fois dans le tourisme et dans la gestiem d
biens collectifs environnementaux ...

- Une forme privilégiée d’alliance entre AE et AT pasa par I'organisation en réseau ....

Un modele stratégique simplifié, de relations gttefactions, est proposé, dit "modéle stratégdpibase” ; il
représente les deux alliés, dans un jeu avec dewesaypes d'acteurs : 1- des acteurs-ciblesgkestionnaires
effectifs des aménités", c'est-a-dire tous ceux temactions, intentionnelles ou non, ont des ttgpaffectifs
sur les ameénités, et 2- tout acteur tiers, notarhaenrégulateurs dont I'appui, ou l'arbitragegrsientiles.

Y avec en corollaire la préoccupationatdérencevec le territoire,
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Une définition de l'alliance est choisie, et uneacterisation typologique a priori est dessinéer pewlomaine
traité : elle se caractérise par les actions qufsut entrainer de la part de I'AT (selon 4 maésllj ou par les
avantages liés a la relation d'alliance elle-méme.

Actions de 'AT Directes / aménités Indirectes
Internes Intra-muros Influence interne au secteur T
externes extra-muros Influence externe, politique
Relation Echanges / actions conjointes

(typologie des avantages de l'alliance pour I'AE)

*k*k

La méthode de I'étude de casté choisie pour mener la phase empirique, dla@yisée compréhensive (YIN,
1994; HLADY RISPAL, 2002; DAVID, 2004). Dans les wde cas principaux, une postucke recherche-
interventiona été adoptée.
Ces deux cas principawsont retenus pour le fait qu’ils donnent a voifaigon approfondie deux situations dites
« polaires ». :
Dansle cas du PNR du Livradois-Forez (PNR)est un acteur d’environnement qui méne des @B&tio
favorables a l'alliance avec les acteurs du towisthsensibilise ces acteurs a travers ses ps@mons
d’aide a un développement économique durablesilrieite a des concertations relatives a la gesteon
'espace, il constitue des réseaux de professisngel rendent visibles, relaient et amplifient ces
orientations du Parc.
Dans l'autre cas, celui dqarogramme de recherche-développement Porta NaRiXg, e sont des acteurs
liés au tourisme qui ont développé un modéle etdérearche-type en faveur d’une meilleure gestion
territorialisée du tourisme. Ce modele, transpasé&elui de la servuction, et cette démarche, pduven
particulierement conduire les acteurs du tourisrégéfavorables a I'alliance, dans le sens oanddire
et notamment « I'espace » y ont une place centrale.
Deux autres casont traités de maniére moins approfondie, pawusléclairages partiels, permettant d’élargir le
champ exploré, ou d'anticiper sur I'évolution ptsidu cas principal. Le cas arc National des Cévennes
(PNC) permet d’examiner une démarche d’alliance en cdengalisation et ses outils : la Charte europgeion
tourisme durable et un réseau de prestatairestdi@ieme. Le cas dRays de I'Ours (PQ)dans les Pyrénées,
permet d'illustrer le potentiel élevé d’appui pigjite que I'acteur d’environnement peut retirer @uwalliance
avec des professionnels du tourisme.



Les cas peuvent étre situés dans une typologieagactérise les acteurs centraux selon qu'ils mélesnactions
dans les deux domaines de l'environnement et disto@ par mission ou par choix stratégique. L'i&ttéle cette
facon de qualifier I'action résulte des travauxtd@xposé va suivre, aussi la figure qui suit @pé sur les
résultats :

Particularités des cas selon le type d’'acteur centra |

domaine environnement E 4
acteur par : mission PNC | PNR
stratégie PO PN
inactif
T domaine tourisme

v

Inactif. stratégie mission

*k*k

3 Les études de cas

Le cas Livradois-Forez (LF) est celui d’'une organisation territoriale #t@a de longue date avec une
mission dedémonstration du développement duratile PNR a choisi des l'origine d’assungeparts
égalesses missions de protection et de développement. ¢&dte stratégie, c’est un acteur légitime et
doté de ressources mais qui he peut que convahear@mer des stratégies collectives.

En tant qu’acteur d’environnement, un PNR et sart€hralevent de la gestion patrimoniale, dont laemi
en ceuvre passe par des stratégies de mission {@nddf pratiques d’'autres acteurs). Dans ce oagit
'absence d’autre AE notable donne une responsalphrticuliere au PNR LF dans ce domaine.|En
matiére de gestion de I'espace, des paysages etiliesx naturels, I'une des options majeures d¥R F
est de pratiquer la concertation, voire la médmatiane opération pilote a cet égard a montré ueiles
acteurs du tourisme peuvent exprimer beaucoup atites et de proposition®e facon plus diffuse,
'argument du tourisme et des loisigide & faire reconnaitre certains enjeux (gestles Hautes
Chaumes, gestion de I'eau).

\>4

Concernant le développement économique et so@dPNR s’est investi fortement, notamment dans le
secteur du tourisme, av@tusieurs modes d’incitation au tourisme durabkn particulier il a créé de
nombreux réseawpar filiére. Ces réseaux visent & aider les prasts touristiques par une action 3 la
fois économique et durable. Les premiers réseatregmondaient a I'alliance que nous étudions, sous
une forme dite « faible » dans le sens ou ils @mdait leurs membres a des actions favorablesa“intr
muros”, mais pas particulierement & des actiongaemtros, ou « politiques », en faveur |de
I'environnementMais il s’est formé ainsi un fort groupe d’AT faabies a I'existence du Parc et a spn
action générale, qui ont appuyé notamment sa ntustrhtégie touristique (cf infra).

[1%)

L’étude du cas a permis de développer la connaissdn sous-systeme touristique : transversalité de
l'activité, forte présence des acteurs publicsediité et dispersion des acteurs privés, gouveenanc
structurellement difficile.
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Les aménités naturelles sont reconnues comme d¢aoin la principale ressource touristiguemais les

AT en laissent globalement la gestion aux acteutsigs. Toutefois le détail des logiques d’acteurs

permet de concevoir des stratégies d'intéressertediets que celles menées par ce PNR, avec

prolongements possibled.’étude a permis également une caractérisatiocteallas, tels que les

des

agriculteurs ou les forestiers, que nous avonsiidéfimme des gestionnaires effectifs de ressourc¢es

naturelles pour le tourisme, & partir a la fois de 'ASGE et du cadre conaeptiu Tourisme Intégré.

Ce PNR a reconnu l'intérét de définir une stratégiecifique touristique pour le territoire. Nousas pu
analyser de l'intérieur I'exercice d’élaborationagdte nouvelle stratégie. Celle-ci a permis d'exelr
des choix dedéveloppement durabl@ans le tourisme, qui se sont imposés non saret,délais san
conflit. L'un de ces choix esé renforcement d’'une spécificité-papar I'écotourisme, avec notamme
la constitution d’un nouveau réseau dédié.

Cette stratégie "collective" de territoire doiteeitonsidérée en relation avbensemble du problem
stratégique « privé » du PNBui comprend la meilleure mobilisation de sesoesss et de ses outils,

1”2}

nt

¢

le

repositionnement dans la gouvernance locale, aedpect de I'équilibre entre ses missions. Le FParc

s'affirme comme le garant de la stratégie tourigtiglu territoire. C’est une articulation entre tgigee
privée du Parc et stratégie ouverte du territokmsi formulés, tous ces éléments nous semb

généralisables a I'ensemble des PMRction publique passe ici par des acteurs locauffisamment

autonomes pour déployer des stratégiaborées, dans un contexte de plus en plus campigie la
notion de « gouvernance » résume bien. De plugissant de PNR, actewréé pour innover
I'incertitude est donc doublement la regle.

Tous les outils d'analysent été utilisés dans ce cas centralr les acteurs de différents types (cf
section "résultats de la thése"), sur le systéemgridtique, sur les réseaux, sur le PNR en t
gu'organisation...En particulier,la méthode d’analyse des parties prenardaeété adaptée utileme
autour d’'unenjed (et non d’un acteur focalpt pour un usagelynamique (évolution possible d
positions) L’élaboration de lanouvelle stratégie touristiqueu territoire a été relue a travers une gf
associant théories du management et de la coll@oen privilégiant les aspects « politiques »
processusCelui-ci, tres polarisé autour du PNR, relévarshnagemenpublic territorial stratégique.

Le cas montre les acquis du PNR, sur les optiotisagprises (équilibre entre missions, mode d'aact
par la mise en réseaux) mais il montre égalemesmt lgUPNR doit améliorer son efficacité :
développement est limité face aux tendances loulthgerses, I'adhésion de la population
incomplete...

L'équilibre entre missions de protection et de dd@weement nous apparait constitwgr modéle, qué
nous appellerons de "l'acteur mixteCe modeéle peut appeler certaines réserves, etpropssons de
adaptations (création d’'un réseau d’acteurs d'enmgment, renforcement de I'innovation ...). L'act
mixte rechercha la foisla durabilité sociale et environnementale et uns grande efficacité techniqu
et économiquece n'est donc pas un compromis, mais une dialogie

lent

ille
du

est

D

192}

e

AT-AE dans le vrai sens symétrique du concept.

Le cas Porta Naturaest polaire du cas Livradois-forez dans notre |groatique puisqu’il s’agit d’ur
processus a linitiative d’'un acteur « du tourissnet qu'il permet d’étudier les possibilités datice

! 'enjeu duTourisme intégré et durable



11

Porta Natura était un projet européen de recherche développeraeec I'objectif « de répondre alix

nouvelles demandes des clienteles touristiquegpéarmes et urbaines particulierement motivéesega
territoires ruraux de moyenne montagee,diffusant de nouvelles pratiques de managenemnadeurs
touristiques locaux (organisation et pilotage) aimgie les compétences nécessaires a leur mis
ceuvre ».

Le programme a fait concourir : 1- une approgfaketingpilotée par la demande (étude de la clien
potentielle, dans ses représentations et ses esfgmiis conception d'une offre adaptée), 2- uore
d’'innovation en matiére d'organisation etrdanagemendu tourisme a I'échelle des territoires recon
pertinents par I'étude de la demandk ;priorité a ainsi porté sur I'organisation deteas et leurs
compétences. Le cas reléve explicitement de I'agfganarketing et manageériale ldeservuction Il se
préte particulierement & une réflexion illustrée lguparallele entre entreprise et territoigguisque le|
projet Porta Natura revient @ganiser et piloter le territoire comme une quasitreprise unique d
services, pour I'offre de tourism@u final, le programme Porta Natura a mis aunpane méthode qu
comporteun modele du fonctionnement idéal d’un territomaristiqueetune méthode de conception
de conduite d’'un processus de changement atteindre le modele précédent.

Deux applications locale@n Aubrac et Haut-Allier) ont permis de testemi@hode.

Le cas permet I'étude d'un processus, des jeuxedia; mais aussi d'un cadre de représentatiots
logiques d’acteurd.es applications locales sont marquées par la pigénte des acteurs publidans
le systeme touristique pour les types de terrisoipee nous avons sélectionnés (milieu rural eisog
diffus). La dynamique territoriale et/ou celle d#sictures publiques locales (SMAT en Haut-Allieu)

des projets (projet de PNR en Aubrac) conditionaeckptation du projet, puis son succeés ou non,

dynamique forte impulsée par le promoteur de I'apén, 'UCCIMAC (Union des CCIl du Mass

Central) ne suffit paa elle seulepour inscrire le projet dans la durée a I'échhkilmle.Les mises au

point locales, dans les deux territoiregynt porté en priorité sur les problemes de relatien

d’organisation au sein du systeme d’offe¢ non sur la demande, qui était pourtant letpbéndépart de

la démarche. Ce processus local a abouti danelesapplications a faire ressortir spontanénenble
majeur des agriculteurpour le tourismeconfirmant notre qualification de "gestionnaiedfectifs de
ressources".

L'application en Aubra@ montré une réelle possibilité d’influencer la g@acteurs et I'organisation du

systéme grace a la conjonction d’'un contexte dgefpterritorial favorable, et d'une dynamique rées
dans l'application spécifigue Porta Natura. Endfiopération, Porta Natura s’est effacé derriengrtget
de PNR. La conduite de l'application a montré dee® caractéristiques saillantes en termes
management de processugne gestion stratégique des relations avec les, éine mise au poif
cohérente et aboutie sur les questions de strtictorale I'équipe, d’assistance et de format
(ingénierie territoriale), et le bon fonctionnemelut « groupe de référents », dans ses divers rdée
réflexion, validation, relais auprés d’'autres axtelEn revanche le processus ne comporte pa
dispositif a priori de participation plus large.sLagriculteurs en particulier n’ont pas été assocéce
stade ou l'on s’est surtout préoccupé de savoirncemt les aborder. L'analyse stratégique nou
conduit aexpliciter les logiques des CGlu-dela méme du cas : elles envisagent un fonmaioent plug
proche des territoires ; TUCCIMAC, avec ce projds aide en ce sens.

Des démarches telles que Porta Natura peuvent iseordes alliances entre AE et ANous
proposerons un modéle qui donne une place pluscégph I'enjeu de la gestion effective et de
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gestion intentionnelle des ressources, et engredbnségquences en termes de systeme de pilotage.
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Dansle cas du Parc National des Cévennes (PNCacteur d’environnement est un acteur relativet
spécialisé dans sa mission environnemengaldoté de réels moyens, réglementaires, humaie que
nous avons résumé sous le vocafhl8E fort. Cela ne le dispense pas de rechercher une nmei
efficacité de son action au dela de la mise en edalivecte de ces moyens.

Il a cherché intentionnellement une alliance aves dcteurs du tourisme&les prestataires privés g
participent a un dispositif d'écotourisme : le Phrgr propose l'application volontaire du voled# la
Charte européenne du tourisme durable dans lescesparotégésCe volet consiste en la mise en ceu
de "plans de progres" individuels, qui engagenpristataire signataire a des avancées sur chasu
trois volets du développement durable. Les voloasasont groupés au sein d'une association Céve

Ecotourisme (CET), partenaire du Parc pour l'apibicn de la CharteCe dispositif reléve bien du

modele de l'alliance il y a eu rencontre entre les intentions de I'&Edes AT concernés; il y a U
certain équilibre entre les deux parties, I'asstimh Cévennes Ecotourisme (CET) a une
d’autonomie.

CET témoigne de la possibilité de trouver des Adstataires favorablea une gestion intentionnelle ¢
I'environnement et pro-actifs collectivement, voirglividuellement en ce sens. Il est vrai qu'und?
National, territoire d’exception, s’y préte. L'éidle 'association montre tout de méme des diérsie
profils et de logiques individuelles, tant sur tiaté touristique, que sur la prise en compte
I'environnement, et enfin particulierement sur fian collective. La vie du réseau manifeste
apprentissage collectif. Son existence reconngepiEieres actions en font un acteur a part entier

Sur un autre planl’étude des adhérents de CET et I'analyse des oosteles plans de progré
alimentent la connaissance, encore embryonnaire]esuattributs concrets de la relation entre aitév
touristique et engagement environnemental.

La stratégie du Pargart d’'une intention d’efficacité environnemenfad@ recherchant l'intégration ¢
ses objectifs dans des logiques touristiques, letapeecherche de relais et de soutiens. Cettéegtes
articule la co-création d’'un réseau de prestataitesves, I'apport de moyens a ce réseau, la niis
ceuvre de la Charte européenne qui légitime le @ams le domaine a la fois sectoriel et territodial
tourisme.Le volet Il de la Charte constitue un outil & mpiéis bénéficed.e Parc en garde la maitri
d’'ouvrage, de méme qu'il reste un soutien indispblesa I'association CET. Ainsi I'alliance est dd&
équilibrée et ne menace pas le Parc.

Le Parc des Cévennes étaitParc National qui préfigurait au mieux I'évolati actuelle prescrite a tou
les Parcs nationaux.Cette évolution met notre problématique dartiiola entre action
environnementale et action de développement awecdes préoccupations des acteurs d’environne
publics territorialisés. Les évolutions stratégigjuet managériales qui s’en suivent sont un ch
largement ouvert.

Plusieurs approches théoriques ont été particulitgat éclairantes icil’analyse stratégique reli
I'action indirecte du Parc, la coopération straiégi consentie par des prestataires dans leur itiéveis
par des organisations qui deviennent partenalabamce, ... La théorie des réseaux est mobi/isdet
pour comprendre CET en interne que l'architectusbaje du réseau d’écotourisme ; la théorie
l'alliance en est complémentaire pour ce cas #xéaientre PNC et CET. Les approches en manage
des organisations éclairent particulierement I'ertde du probléme stratégique du PNC et sa démg
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Le cas du Pays de I'Oursst celui d'une association qui s’est constitués tlss Pyrénées sur un objectif

environnemental (la protection de I'ours), aveclégant une mission volontaire de développemen
gui méne une stratégie explicite d’'alliance aves A&. Des chartes sont proposées dans chaqueeJti
touristique a des prestataires qui s'engagent @rsodia protection de l'ours. Pour sa part |'asdimn
(PO-ADET) leur fournit des informations sur les gjutu matériel de communication, un site internet.

, et
lier

L’association dit vouloir préfigurer et stimuler expolitique de développement durable prenant I'ours

comme marqueur, et se déclinant en actions seltgsrien faveur d’activités intégrées territorialerne
Sa démarche actuelle dans le secteur du touristnauesceur de notre problématique sur l'alliancéest

modalités de l'alliance les chartes, le réseau. Elle mérite pleinemengualification de recherche

d’alliance puisqu’elle vise & mettre en avant uarigme durable mais aussi particulierement prd-acti

dans la période actuelle de combat pour la pratecte I'ours.

Le projet présente différentes dimensions de @ination territoriale du tourisme! complémentarité

entre activités valorisant l'identité pyrénéennacrage au sein de la population, participation |des

professionnels du tourisme a la gestion de I'enjellaboration entre AT, élus et AE ... En menant
front sa démarche en direction de plusieurs sextd'activité, les plus & mémes de valoriser l'iidént
pyrénéennes et le respect de I'environnemiamsociation PO-ADET a une action intégratrice @ss
complétepuisqu’elle est également par elle-méme un lieweteontre entre acteurs économiques

collectivités locales, et enfin puisqu'elle tralail étroitement avec le milieu associatif

environnemental. En revanche il est encore difidilen évaluer I'effet intégrateur concret en tesrde
partenariats productifs, ou de collaborations muplivélocales La densité du réseaest encore limitée.
Les Chartes proposées aux prestataires en sofit Botuel. Elles neréentpas la volonté individuelle
d’'un AT de soutenir la présence de I'ours, maigsetllimentent et affichent la dynamique d’alliariser

17

de

et

la portée économique de la démarche, seule une gtlus approfondie permettra de la valider|ou

non. Par ailleurs un réseau de fait, en étoilsstf@mé entre I'association et les prestatairesleeix

sous-réseaux locaux par filiere permettent unecafiié renforcée. L’alliance et son extensjon

nécessiteront que le réseau global puisse étrertéfar une animation plus intense ou plus stréetu

L'appui des prestataires a la protection de I'ogtest manifesté sur un plan "politiquéhtervention
dans des débats houleux, comptabilisation en aggns des procédures de consultationet jJans un
contexte trés conflictudla été précieux pour l'association.

Au final ce cas conforte notre problématique, ilcemfirme I'étendue de I'aire de pertinence : it eslui

dans lequel l'alliance a une portée politique laiplévidentePar ailleurs la stratégie observée asspcie

tourisme et autres activités, acteurs économicaesciatifs et élus, dans une vision intégratrice d
développement identitaire. Enfin ce cas est cadat tlacteur d’environnement central n’est pas ancP
Méme si I'association est née de linitiative deelgues communes, elle n'a pas les attributs d'teuac
public 1égitime sur son territoire et disposantrdssources réglementaires, financiéres et poliidLes
cas illustre ainsi ce que peut faire un acteur dieonnement associatif, avec ses capacités d'inves
originales et ses contraintes

*%k*k
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4 Produits de la these - le dispositif d'aide a la e@eption d'alliances

Les productions de la thése se rangent en deuxesgarties :
1- des connaissances intermédiairesir le tourisme et ses relations avec I'envirorardgnet sa gestion,
les cas interprétés qui alimentent une base dprobmgeant la littérature,
et une illustration par l'usage, des méthodologiksisiespour I'étude des cas

2- Un "dispositif d'aide a la conception d'alliances! c'est ce dernier qui sera détaillé ici

Il est construit par induction a partir du rapprectent degjuatre études de ca$,comprend :
- un cadre conceptuelcomposé de 3 modéles liés
L'alliance
Les acteurs
Le tourisme intégré et durable, pro-actif
- des outils proposés avec leur évaluation
Réseau stratégique « polarisé »,
Charte
- des éléments de stratégieur un AE

Le tourisme

4.1 Modele de I'alliance

La caractérisation de l'alliance selon des desrigtde ses effets attendpeesentée en page 4 de ce document,
est le premier composant du modele. Il permet éflexion sur les alliances "faibles" (actions diescintra-
muros) et les alliances fortes (allant jusqu'autkoas indirectes extra-muros comme dans le casajs de
I'ours) et une réflexions sur dégnamiquepossibles allant des premiéres au secondes pas diremins).

Les études de cas ont permiflustrer chaque descripteur.

Actions d’AT prives Directes indirectes
économies (eau , énergie) Sensibilisation dewuristeset information
Actions « en Interne » | Productions bio sur le Parc LF
camping sans « mobile home »

= dans le champ

de Pentreprise entretien de la propriété Entre prestataires : weffet réseawui se
a venir : démarche de progres par la Chartenforce avec le réseau HN

et des autres AT )
européenne

Participationa des nettoyages de berges,|d@&mande généralsur la gestion et la

chemins valorisation des aménités
Constitution d’'ungroupement paysager | Expression directponctuelle :
Actions « en Externe » local (PNC gite Panda) (cas éoliennes, et cas trés notable du Pays de
I'ours)
o Participation financiere directe ? Soutien a stratégie T durable
dans le territoire - . L
(pas de cas étudié) Soutien général au Parc

Mécénat? (pas de cas étudié, mention du
PNR des Vosges du Nord)
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Sur la relation Apport d’'idées et de compétenc@ET : mise au point des régles APN...)
Services rendus Apport d'information ¢bservation des clienteles, observation du milwnrel, ...)
al' AE allié

Réalisation d’actions en commun avec I'’Apromotion, pédagogie, observation ...)
Participation aux concertation®rganisées par I'’AE(boisement, SAGE)

OuPar la relation :
Actions conjointes

(modéle de l'alliance selon ses effets)

L'alliance est décrite également parsechéma stratégiqudit de basedécrivant un jeu entre 4 types d'acteurs :

- les deux alliés,
- un"acteur-cible"(A-c) dont les alliés veulent influencer le comeonent (par exemple les agriculteurs),
- et un"acteur tiers"(A-t), dont la fonction n'est pas spécifiée a prio

les études de cas et lI'induction transversale esagy .
gue cet acteur tiers peut étre soit un régulateur,
soit un prescripteur (notamment la presse), AE e ! Pl AT
soit un acteur mixte AE - AT, telles que les cdilétes locales, v
etc... g Ac x

Les études de cas ont permis d'utiliser ce schénzasde, qui est sous-jacent aux exemples d'actiandbles
de la part des AT, actions exposeées et replacémsslelgableau précédent.

Les études de cas ont également permis d'idergifidutiliser des variantéslles que celles ci :

Régulateurs \\

AE |, . Réseaux AT
d’AT

Le réseau d'acteurs du tourisme comme intermédiallié de I'AE (cas de Cévennes Ecotourisme)

Régulateurs

Alliance sur enjeux \

AE communs (urbanisatiorh‘fT

A-c

_—

Une alliance a troise noue entre AE, AT et Acteurs gestionnaires éfetiés,
par exemple avec les agriculteurs, autour d'enjemxmuns telle que la maitrise de 'urbanisation

! (cas du PNR LF dans le secteur sous influencenepa



16

4.2 L'analyse des acteurs

Acteurs d'environnement : 'acteur intégrateur mixte avec le PNR comme archétype

Les logiques des acteurs d'environnement sont séedy la typologie suivante est un guide utiles ekt
présentée ici avec des exemples, de facon réduiteaules activités intentionnelles (il ne faut dpas oublier
I'importance des acteurs qui ont des impacts nmilonnels dans un champ ou dans l'autre, cB)infr

Gestion intentionnelle de E WWEF (3), PNC (4) Les PNR,
par Mission MEDAD (5), DIREN (6) Autres (1)
Gestion intentionnelle de E PO — ADET (2), PN-UCCIMAC (7)
par Stratégie Autres (associations...) Autres AT pro-actifs
Environnement Activité intentionnelle T Activité intentionnelle T
Tourisme Par Stratégie par Mission

(1) Notamment les acteurs de « I'accueil pédagagi> qui percoivent cette fonction de plus en plunme
étant tres proche d’une activité touristique ; l{@}sociation PO-ADET milite pour un développemdutable
(dont T) et la protection de l'ours (E) ; (3) WWIHr@&é le label Gites Panda , (4) Le PNC appliquéharte
européenne du tourisme durable, (5) le MEDAD aatwité avec I'ODIT pour définir le tourisme durakilea
créé des labels nationaux : paysages de recongitéteremarquables du godt...,

(6) des DIREN ont mené des réflexions sur la pdgéilde valoriser les sites Natura 2000 par leitne... ;
(7) Avec Porta Natura (PN), 'TUCCIMAC a développéeustratégie de meilleure intégration territoriele
tourisme, qui inclut une prise en compte de E pkicite et instrumentée.

L'acteur intégrateur mixte — Le PNR comme archétype

Nous proposons d’appeler « acteur mixte » un aaleté& de missions dans plusieurs domaines, ce gug n
distinguons d’'une simple diversification d’entreyai par la recherche de cohérence et de synergienaias
entre ces activités ; en quelque saorest le produit qui doit étre mixte.

Le probléme du développement durable est comparabtelui de la « synergie » entre activitées d'une
organisation/entreprise, mais il s'agitde synergie renforcéar elle n’est pas seulement un objectif inteane,
seul bénéfice de I'organisation, mais plutdtobjectif portant sur le « produit » lui-méme, tzénéfice de tous, a
valeur démonstrative et innovant®ans le cas contraire, on aurait pu confier léssions élémentaires a des
organisations différentes. De plus la difficulté [@xercice tient a ce que les objectifs de dévymopent et de
protection sont partiellement antagonistes.

Enfin TASGE définit I'acteur intégrateur comme gelui tend a intégrer ou a faire intégrer les otifje de
bonne gestion de I'environnement au sein de sexiilsj habituels ou de ceux d'autres acteurs.

L’ « acteur intégrateur mixte » sera défooimme :

« Acteur ayant 'objectif de faire intégrer par dities des objectifs particuliers, par le moyen &\activité
propre multiple et fortement synergique dans kemble des champs concernés »

Pour I' « acteur d’environnement intégrateur mixteles champs concernés sont ceux de la gestion de
I'environnement et du développement. Le PNR etiggshétype.

Nous analysons ce profil particulier avec les appes du management des organisations, notammegriliéade

M. Marchesnay ((1993)), qui articule I'examen denddure des activités (leur transversalité et letoessité
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d'innovation), de la structure de l'organisatiofagtluridisciplinarité des équipes, des relatiamsc le contexte.
Sur ce plan les PNR sont soumis a plusieurs typasiges en examen :

- concernant I'équilibre entre leurs missions, e gertaine tendance actuelle a les recentrerlaeggestion
environnementale, nous dressons une typologie aastés possibles en matiere de développementaptesn
compte l'environnement ; cette typologie est amsdd réflexion sur les jeux d'acteurs correspotsdan

I. . s .
Aide aux activités « de niche »
valori:sant la qualité de I'environnement

i
1
Aide a touteg activitésur la préservatiorde la qualité
. 1
de I'environnement

1
Aide généralistéa toutes activités, approche territoriale, tent
incitant & préseyver la qualité de I'envinement.

Action pour inciter les autres acteurs a des
stratégies pro-actives sur cette qualité

- concernant les arbitrages entre objectifs péetignt antagonistes et notamment le souci de taasispe, au-
dela des réponses par la structure institutiongmlide ces syndicats mixtes avec leurs attributcipatifs
(Charte, commissions...), nous proposons que les $#NBacent au centre d'une structure de résealibéégli
entre partenaires de chaque domaine. Plus génénatiecette vison réseau est la plus conforme artee des
missions d'animation-démonstration qui sont le prajes missions des PNR :

Acteur Intégrateur Mixte

Partenaires E: / ________________________ Y[ Partenaires D}
Comités,
Consulaires,

Trou structure

Les logiques d'acteurs du tourisme

Notre problématique rencontre bien les logiqueseains prestataires de tourisngei répondent activement
aux offres de I'AE (Cévennes écotourisme, soutigasl'ours). Plus généralement, I'activité tourigégest
confirmée « de l'intérieur » comme étant trés lgdex ressources naturelles : tous les acteurs $ipésialu
tourisme rencontrés dans toutes les études de xgaBnent I'importance des qualités naturelles ptaur
activité, et formulent des attentes a cet égards matout si on les interroge et non pas de fapomtanée.

Mais il y a des dissonances, par exemple dansdes ertains prestataires divergent de la vision domiea
gui accepte la régulation des Parcs : c’est ledeamstaurateurs-hoteliers qui souhaitent la @dlementable des
« sports » mécanisés ; c'est le cas de quelquesaaiEes entreprenants, qui contestent certaioegaintes
d'urbanisme. Enfin la notion de développement daraencore un faible pouvoir mobilisateur indivetu
Méme dans un PNR, un grand nombre de prestatair@sune difficulté & adhérer vraiment a la notian d
tourisme durable, ou a la traduire en actions é@gbment pour eux-mémes.
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Les prestataires sont également partagés sur éspomsabilité dans la gestion des aménités. Uneritdaj
d’entre eux considérent que la question relevetellas publics, soit par leur conception de la gesties biens
publics (pour eux le Parc et les collectivités s@siponsables de la gestion des aménités), soleypapropre
incapacité a intervenir. Ainsi ils sont partagéstmis groupes ddéclarationssur une éventuelle implication
plus active de leur part:

- oui (je m'implique)
- ouisi (sijavais le temps, ou s’il y avait urgence),
- non car (car il y a des pouvoirs publics et je paie degdts pour cela)

Enfin il faut prendre en compte la diversité degidaes touristiques elles-mémes au sein de la ptpnlsi
hétérogéne des prestataires touristiques (ainseimudes réseaux touristiques les plus favorablagyastion de
I'environnement, et alliés des AE, on trouvera tigg prestataires dont I'engagement professionogktique
est limité, que des prestataires fortement engdgés les deux domaines). Cette analyse de la dé&etss
logiques a été pratiquée utilement en utilisamneadaptant la grille proposée par Marchesnay (18@8croise
deux logiques d'entreprise et deux logiques d'@ecterritorial.

Les collectivités locales comme acteurs du tourisngt acteurs mixtes

Les études de cas ont confirmé le poids et I'engagedes collectivités locales dans le tourismé&npméne
largement amplifié par la montée en puissance daesmunautés de communes. Ces acteurs publics
interviennent traditionnellement de facon partierdi dans ce secteur d'activité du fait de la trenssiité de
celui-ci, et du fait que la carte du tourisme eshcore souvent considérée comme la derniere wie d
développement en zone fragile; il s'agit alors alégy les défaillances du secteur privé.

Du fait de leurs responsabilités en matiere déiarede I'espace, et de I'environnement, les dbliees locales
sont un autre exemple "d'acteur mixte", mais, différence des PNR, elles sont davantage impliquées
I'action directe et moins dans la mission "intégeat visant a modifier les comportements des audteurs.

Les "opérateurs de ressources pour le tourisme"

La notion "d'opérateur de ressources » désigreltiacteur ayant une action ou une influenceesirdssources
d’'une activité focale, ici le tourismée terme influence est pris dans un sens large ce qui permet ou non »
au tourisme d’en faire un actiComme dans les autres domaines, la notion deuesscouvre un large éventalil
d'objets : infrastructure matérielle ou immatéeelpaysage, biodiversité), générale ou spéciaffggncement,
conseil...), etc...

Cette fonction "d'opérateur” peut répondre -ou nandne intentionnalité touristique. Conformémentlaa
problématique de cette these, nous avons veillds des enquétes, a traiter a part égale les opésate
« intentionnels » de ressources et les opératenm-intentionnels », au sens de la « gestiogctfie » de
(MERMET, 1992): par analogie, nous parlerond'apérateur effecti$. Dans I'étude du cas Porta Natura, ce
sont les applications de terrain qui ont mis emlé@vwie cette notion d'opérateur effectif de resssur& travers
'importance reconnue spontanémenk agriculteurspar les acteut®cauxdu projet eux-mémes.

L'attention portée aux comportements non-intenédsupermet d’explicitediverses dynamiques et stratégies
possibles par exemple, un AE peut viser & promouvoir ledification des agriculteurs vers I'agri-tourisme
puis leur sensibilisation a la gestion des aménRis généralement, la diversité des opérateurssdeurces, et
leur importance, renvoient a la nécessité d’'eme fléanalyse stratégique : les criteres de (MITCHERGLE et
al., 1997) sur la « saillance » des parties pr&sarsont applicables, et on peut les complétedeamuestions
substantives sur ce que veulent ces acteurs etsaéléments de leurs logiques. La notion "d'opérade
ressources » est ainsi un élément important d'udeteode tourisme favorable a I'alliance, qui esipaisé dans
la section suivante.
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4.3 Un modele de tourisme favorable a l'alliance

Ce que nous examinons ici, pour les transformert s « modéles » proposables aux acteurs : lgstog
durable, le tourisme intégré territorialement, ganisation et le fonctionnement touristique d’urmiteire, ....
Notre propos n’est pas de construire « le modéde >tourisme, mais a la fois de proposer un modéle "
convient®, et de montrer comment les modeéles peuvent éhgtreits, ou transformés, dans un but stratégique.
L’acteur stratége peut s'inspirer d’'un modéle psarpropre stratégfe.Le modéle peut également intervenir
comme instrument dans des démarches collectives.

L'intégration territoriale du tourismecomme facteur favorable a 'alliance et a son effacité

Nous émettons la proposition selon laquelle la tigation d’acteurs d’'un secteur d’activité dans gestion
territorialisée de I'environnement ne peut qu'éteaforcée par un processus d’intégration de cetigité au
sens de SPRITE, c’est a dire le renforcement @es kvec les dimensions économique, sociale etefiatdu
territoire. Les arguments en sont détaillés poagae dimension du modele. De plus la notion den«éleurs
de ressources », est un point fort du modele powostribution possible & I'alliance ; et nousidgtions leur
réle « effectif » ou «intentionnel », en référerice 'ASGE.. L’action collective et publique en faw de
I'intégration territoriale du tourismeest donc un des éléments de stratégie recherchés.

Le fonctionnement touristigue d'un territoire inspiré par le modeéle de la servuction

Porta Natura a transposé a I'échelle du territeireoncept du « triangle de service » qui distingaes poles : le
client, le prestataire et un "bien support du sefVi; dans cette transposition le support est phes" et le
prestataire englobe le plus grand nombre « d'acteudu territoire et au-dela, participant intentiellement
(front et back offices) ou non (population) au sg#(MARSAT, BRAULT et al., 2009).

Nous étendons cette modélisation en prenant entedmpdle prescripteur du client, l'usager, etagurtous les
réles de la population envers le pble "espaa’ qui intégre la notion de "contrbéleur de ressglau sens du
tourisme territorialement intégré vu ci-dessus.shie podle "acteurs” est-il le plus complet, ethsadélisation
croise la dimension "fonctionnelle” et la dimensiamentionnelle” ce qui permet un raisonnemeratégique.
Le modéle de servuction territoriale est tout d'dszhématisé ainsi

Client-usager. touristes

et autres
bien-support I'espace, les prestataire: les acteurs
infrastructures, les aménité — du territoire

Puis la modélisation complétée du pdle "prestdtage traduit par le dessin d'un deuxieme triangle,
homothétique du précédgmbur situer toutes les fonctions d'acteur au regded trois poles initiauxle client,
mais aussi le bien-support (espace, infrastructaragnités ).

! Au sens constructiviste

2 Ainsi la Charte du Tourisme durable, constitudié-an modéle d’action stratégique qui a influetié§quipe du PNR LF.
De méme le modeéle du tourisme intégré de Spritenptre intermédiaire, a inspiré de fagcon ponceueértains contenus
du plan stratégique final.
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Ce deuxiéme triangle déborde du précédent Clients - usager
pour symboliser le fait ques acteurs
au centre de la superposition (pointillé)

exercent leur fonction intentionnellement,
. . Support :
et les autres non-intentionnellement

les acteurs : zoom
selon leurs réles et

aménités, .4 Lleur intentionnalité

L'ensemble constitué par ces deux modeéles initieamplétés et articulés I'un a l'autre, permetréfiexion a la
fois fonctionnelle (le triangle de service, lesagpd'acteurs définis par leurs réles), évalualize dimensions
synthétiques de SPRITE), et pré-stratégique (pdistanction relative a l'intentionnalité des rdles

espace,

4.4 L'analyse de deux outils majeurs : les réseauxlee€Charte

Des réseaux "polarisés" comme outil de I'alliance

Nous avons fait I'nypothése que des réseaux d'Adcigfisés pouvaient jouer un rdle important dars le
stratégies d’intéressement de I'AE, et nos questida recherche étaient davoir dans quelle mesure et
comment 1- les réseaux d’AT assurent une fonction d'intermiégliantre I'AE et les AT individuels, et 2- ils
deviennent eux-mémes acteurs dans le territoirgsiptes alliés pour I'AE.

En synthese de la recherche sur ce point, nousogoog plusieurs résultats, qui sont illustrés fiude
comparative de 4 réseaux et discutés (voir ausssdla MARSAT, 2007)).

La premiere proposition est de caractériser lestions que I'outil réseau peut apporter a l'alliarselon quatre
modalités ; les réseaux d’AT peuvent assurer dedifms :
1- de « communication » entre I'AE et les AT individue
2- de « cognition » en modifiant les représentati@msinfluencant les logiques de leurs membres
3- de « réalisation » (conjointe ou concertée), notamnte « mise en acte » des principes de durabilité
4- de « soutien politique » dans le territoire : deata une vision proactive de la durabilité, a kimn et a
la légitimité de 'AE ...
Les modalités 3 et 4 prises ensemble traduisentegugseaux sont alodes acteurs au sens complet

De plus nous proposons de distinguer deux configurarelationnelles (deux structures du réseabdajlliant
AE et AT) :
1- soit les AT constituent entre eux un réseau forfpat exemple une association), appelé « réseau de
base », et 'AE est en relation avec le réseawade Hans son ensemble

Sous-réseau, ou
“réseau de base”

L'acteur —

particulier, dans
un role de “pivot”

Réseau global

Relation particuliere entre le
“pivot” et le réseau “de base »
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2- soit les AT et 'AE constituent un seul réseau tdenPays de I'ours donne un exemple de structare e
étoile autour de PO-ADET)

Concernant le jeu des AT, nous proposons de caisatéeurs logiques de participation selon tromehsions :
- l'intérét utilitaire de I'action collective
- l'engagement pour des valeurs
- lattrait des relations sociales
Concernant la stratégie de I'AE,
- les mises en réseaux sont des outils de constitdtzliance
- la stratégie de I'AE peut étre de se porter acteysivot » de réseau, d’'abord « architecte », puis
« coordinateur » ou « faciliteur ».
- I'AE- pivot peut et doit agir sur des facteurs iites (qui peuvent étre : la confiance, le conserssu
le projet partagé, les regles, le colt des relatiola performance...) et veiller au renouvellement
stratégique du réseau.

Un kit stratégiqgue : la Charte européenne du tourime durable

La Charte européenne du tourisme durable dans dpaces protégés rassemble en une sorte de « kit
stratégique » un grand nombre d'éléments congtitulii processus et du dispositif d'alliancéa Charte
comporte trois volets concernant : le territoies prestataires, les tour opératelesyolet | se compare a une
charte de territoiremais qui n'engage formellement que I'organisati@mcPLe volet Il est plutdun contrat
entre une entreprise et le Parc’est une forme d’action publiqgue descendantais basée sur le volontariat et
adaptée au cas par cadsentreprise s'engage sur udémarche de progrest non sur l'atteinte de standards

Selon nos observatiohdes AE Parcs apprécient le volet |, notamment cenguide stratégique, mais hésitent
beaucoup encore aujourd’hui & s’engager dans & llalle la Charte. En effé travail d’animation nécessaire
est lourd,surtout s'il va vers une aide individualisée a uédtable réflexion stratégique d’entrepridios trois
exemples francais donnent a voir des objectifségaret évolutifs. Du coté des AT, plusieurs dizsicke
prestatairesse sont déclarégolontairesdans chacun des Parcs. C’est le signe gu’il existpublic pour ce
dispositif. Ces volontaires, certes actifs, restenrane minorité dans la population totale, ce pateenest a
piloter. Et leursperceptions et motivations sont diverseertains adhérent plutét dans I'espoir d’enreetdes
avantages économiques, d'autres pour des valewis,pguvent s’opposer aux pratiques économiques
(marketing...), etc.... Une association comme Cévegioesourisme régule cette diversité.

Nous proposons de compléter le modéle de la Cipatein voletengageantes collectivités localeafin de
marquer plus clairemenenjeu de l'action touristique des collectivitéschles, principalement les nouvelles
intercommunalités il s’agit de les inciter a souscrive engagement volontaire, sorte de stratégie dasime
durable

Concernant le volet Il relatif aux entreprisesus avons dressé une premiére typolegimmentée des actions
inscrites dans les premiers plans de progrés déplzaes le PN Cévennes. Celleglaistrent notre modele de
l'alliance : Actions locales intra muros, Actions localesraximuros Pédagogie / visiteurs (extra muros),
Partenariat PNC. Elles dépassent souvent I'objectif défensif y a amélioration du milieu, du béati, des
paysages, parfois sur de grandes surfaces (caisdfloitants agricole$)

Les principales questions gue nous discufmrsent sur : le pouvoir d’orientation de I'outharte, le lien entre
volet territorial et volet entreprise (souplessdualte, enjeux), le caractére volontaire de la @hgeffet
d’entrainement ou résultats limités ?), les avasdag difficultés liés a la notion de "démarchepdigrés”. En
l'absence d'une théorie compléte du développemeabl, il est naturel de penser en termes de démate

! Les deux études de cas complétées par un sutidgipatif , & I'échelle du Massif Central et &hélle nationale
2 Mais il y a aussiles cas de régressi@ur une la composante environnementale, pouraleses techniques, économiques
ou sociales, ce qui rappelle des 3 dimensions du tourisme durable ne sont pdépendantes 'une de l'autre.
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progrés. Ce choix est lié également a la volonté stratégidjaller vers le plus grand nombre de prestataire
Mais des difficultés sont liées & la disjonctiortrennotions de « progrés » et d'« état »| faut penser
conjointement le dispositif de progrés et les disfifs de marketiny
En conclusion, une démarche comme celle de la €latt lourde mais cohérente et ambitieuse, au tpten
élevé pour notre problématigueour I'AE « gestionnaire de I'espace protégé gHarte se présente comme une
démarche stratégiquemeilleure organisation de son action, et surtoeilleure interaction avec son entourage,
gain d'influence et de légitimité. Elle est un dute sensibilisation des partenaires a la gestem amenités.
Toutes les composantes de notre modele de I'aliaoat abordées (actions directes et indirectes, @ extra
muros), et ici nous avons des exemples jusqu'dréenité la plus pro-active du speétré existe un éventail
d’autres outils stratégiques impliquant conjointatries Parcs et les prestataires et nous propagee volet
Il de la Charte soit compris comme I'ensemble dee® ces actions : démarche individuelle de progréstion
de produits de tourisme durable, évolution et haisadion des marques (marques Parc, marque Panda).

4.5 Des éléments de stratégie

Principes générigues, a destination de l'acteur metir d'alliance, AE ou AT

Un rappel de la place de I'analyse stratégiqueicgante :dans les sections consacrées aux études de cas nou
avons mené des analyses stratégiques spécifiqoetin@entes). Au-dela de la recherche d'invariambsis ré
exprimons la place centrale que la démarche stgat€gcontingente tient dans cette thése : la dimBns
idiosynchratique de chaque cas renvoie aux cagatigéhalyse et d'initiative des acteurs concerds €t AT),
assistés par la méthode générale

Associer stratégies « privées » et « ouvertepar exemple on peut considérer que la stratégiiatice visant

a ce que les AT soutiennent les actions de I'AEune stratégie privée car formulée en termes deydiggie
Mais pour autant que les I'AE dispose de |égitimitépeut afficher des stratégies ouverte®lles que la
promotion du tourisme durable, et la sensibilisaficun enjeu de gestion patrimoniale des aménités.
Connaitre l'autre I'acteur-sujet doit viser a connaitre la logiode I'acteur dont il envisage I'alliance. Cette
proposition correspond & notre vision de coorébnak ciblée », notamment bilatérale

Promouvoir ses alliés , «la force des alliés fortssi I'acteur sujet est certain de conserver desvqics
satisfaisants, notamment par sa position structurelle (positienpont structurel...), par sa légitimité, par ses
ressources, et par les contenus des relationan@dl), alors il visera a ce que ses alliés soiémtts ».

Associer plusieurs temporalités et penser a longde l'alliance peut résulter d’'une rencontre entgidues
conformes, et se nouer rapidement. Mais nous faiBbypothése quéacteur doit penser a la construction de
l'alliance dans une démarche de long ternmmrspective qui n'est pas centrale dans les chatepta
concertation, de la collaboration, de la négoamtlby aura donc trois scenes d’actions possibtesdie du long
terme (construction de réseaux...) , celle du mogeme (planifications, projets de territoires, ...)cetle du
court terme (concertations diverses).

Stratégies propres au domaine traité, formulées pou'AE

Promouvoir |'écotourisme et plus généralement leriBone territorialement intégré, durable et prafact
La cohérence de ce modéle de tourisme, tient auprgies entre ses composantes

! qui pourrait étre reformulée ainsi,la facon de I'optimum de Pareta« progresser [le plus possible et sur le plus grand
nombre de dimensions et d’'indicateurs] sans régmessr aucun d’entre eux »

2 ainsi on peut étre agréé et aidé en partant diitnation médiocre pour arriver & une situatiorsphte

% |l est envisageable qu’une démarche de progréstiabe a ce que le prestataire obtienne une manggmgne un degré
dans une marque...

“au sein du réseau Europarc : Pdmignniquesavec la participation le tourisme a I'entretiers @enénités ( schémas de
type « visitor payback », ...), PNR des Vosges dudNavec la création d'une Fondation pour le painmo....

> par contraste avec la théorie de la collaborationles pratiques de concertation, qui traitennséenbles d’acteurs aux
logiques diverses.
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(exploitation durable des ressources locales, immeeément en réseau, recherche de complémentaitésge
local, gouvernance démocratique... )
Notre propos a été d’établitommentle tourisme intégré et durable est a méme de isofimplication des
acteurs spécialisés du tourisme dans les affaineterditoire et notamment dans la gestion des aggnpour
autant que les acteurs d’environnement, souveneatiis/publics, les sollicitent en ce sens. Desmies
d’organisation ont été évaluées, de méme que des$BuUS.
Pour chaque situation la stratégie est a réinvemterdevra notamment traiter le probleme récurmt
l'intéressement des acteurs : faire monter le thélares la hiérarchie des priorités pour des AT stliéés
préoccupés de leur survie économique ; sensibilisgablement des gestionnaires effectifs de ressou
(agriculteurs, forestiers, ...) aux enjeux du toudsau point qu'ils y consentent un investissemeabalfd en
temps de concertation ; etc...
Associer une approche de marketing stratégidester la viabilité de I'offre de TID, voire lenforcement de
ses spécificités
Nous n'avons pas adopté le marketing stratégiquema approche systématique, mais Porta Natura rous e
donne une démonstration partielle, articulant utugled de la demande et un modeéle, puis un processus
structuration de l'offre. Beaucoup de territoirdent les Parcs, pratiguent implicitement un « miémgede
I'offre ». Il est indispensable de mener une appeomarketing dans chaque situation pour s’assured’gffre
de tourisme intégré et durable envisageable yiabtevet pour informer sa conception détaillée.
Avoir une stratégie spécifique envers les collé@évocalesacteurgpublicslocaux du tourisme
La recherche empirique a confirmé et caractéradpleur des fonctions assurées par les colledildigales et
leurs groupements dans le touristde. AE doit donc développer une stratégie spécifiguer nouer également
des alliances avec ces acteudntammente modéle de « territoire touristique intégré eirable » s’adresse
aux élus en tant que noyau du « back office »,raufa’aux autres acteurs. De méommee démarche de charte
peut étre proposée aux élus, ainsi que nous I'apoEosé pour la Charte européenne du tourismeblgudant
un volet Il pourrait étre inséré pour s'adressagliekement aux collectivités locafedn label « territoire de
tourisme durable peut étre mis au point, et faire I'objet de pqliis d’aide spécifiques, etc.

5 Discussion

La diversité des situations selon les enjeux

Nous avons voulu étudier les situations de tourisamal diffus, pour leur grande généralité surdeitoire

frangais, donc leur intérét dans la question devifennement « ordinaire »; les enjeux de présemasont
ressentis comme modérés, et la mobilisation desiecest assez faible. Lorsque les problémes d@mement
sont aigus, les comportements d’acteurs serontquogastés; c'est souvent le cas des statiomistiques du
littoral ou de haute montagne (cf infra "synerdie@nflit AE-AT) ; un troisieme type de situatiorsst proche
du " cas de l'ours ", dans lequel des enjeux sams$ fmais sans avoir pour origine la pression stigue.

Des tensions dialogiques

La présente these est marquée par une reconnassanstante de la notion de "tension" que notreigev
théorique a identifié sous diverses conceptuatisatichez des auteurs comme E. Morin, A-C Martiget,
Bernard-Weil, G. Koenig... nous utilisons ici la rotide « tensions dialogiques » et nous en discutenains
points durs :

Synergie et confliéntre tourisme et environnenten

Nous avons privilégié I'étude de situations san¥lit® majeurs entre tourisme et environnement siérant
gue ces situations sont courantes et méritent axaitr; mais de nombreuses autres situations, &ti da
perception générale des acteurs, sont imprégnées dualité avec la figure du conflit.

! dans le méme esprit que celui du volet Il actuéktpdresse aux prestataires
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Il sera donc utile de compléter notre travail dea (cas des stations touristiques ou autres cas)
Diversité des logiques d'acteurs au sein des {fdeou AT)
Plusieurs AE peuvent avoir des intentions difféeersur I'état de I'environnement. Il est possibée tdhiter
plusieurs jeux entre AE différents et AT. De ménes, logiques des AT sont et resteront diversesaioes
défavorables a l'alliance. Renforcer I'organisatine poids du tourisme renforce un « groupe ellast» aux
logiques composites. Il faut alors adapter lesyeeal précédentes.
Innovation concurrentielle et outil de politiguebtigue :
L’orientation environnementale est source d’avamteancurrentiel pour I'entreprise, tant qu’elleieégalement
distribuée entre des « leaders » et des « suiveurS’est la voie généralement ouverte par leslliabgons
«vertes» Il y a tension avec la volonté de généraliser aus plite un comportement favorable a
'environnement. Pour I'AE public, il faut envisades autres leviers de diffusion, telle que laégétisation
réglementaire, et toute facon de concilier la répemse des innovateurs et la stimulation des sisveur
Articulation entre niveaux d’action publique
Comment les normes et les outils que crée l'aghignlique de niveau supérieur cadrent-ils I'actitratégique
locale ? Et, en retour, comment I'action publiqueentrale » prend-elle en compte les innovatioleales » ?
Ce sont des questions que nous illustrons. Onipgginer qu’'une politique locale de participatiaredte des
acteurs du tourisme a la gestion commune de I'enmgment inspire une politique globale.

Alternatives stratégiques en termes d’acteurs-cibge

L’AE peut promouvoir le tourisme ou en tirer argurhesans participation active des AT

Notamment a partir d’'une compétence d’accueil pédiagie, I'AE peut promouvoir lui-méme le
développement de certaines prestations touristiguksstination du grand public. Plus généralemeoauit tirer
argument du tourisme auprés de la population etr@pdateurs sans passer au préalable par uneijpatitin
active des AT. Il contourne ainsi la question @difince.

Autres acteurs-cibles : des prescripteurs, deswrelas d'ordre »

On a pu noter l'influence qu’otés donneurs d'ordresur la sensibilisation des entrepreneurs au dppement
durable. L'intérét de certaines clientéles est dgjargument de poids. Influencer ces donneurdrd'@era donc
une stratégie en soi pour I'AE. Par exemple la €€heuropéenne du tourisme durable a prévu un libistiné
aux voyagistes (TO).

Diversification touristique des « acteurs de latiigeseffective des ressources »

Les acteurs économiques peuvent se diversifier daesactivité touristique et on peut émettre I'tigse que
cette diversification modifiera leur comportemesitl; s'agit d’acteurs de la gestion effective, lmamportement
intra-muros sera significatif en matiére dimpactiolgal sur I'environnement.On pense dabord a
I'agritourisme, mais aussi au secteur forestigFavoriser ces diversifications est pour 'AE uneatégie
alternative, mais difficile.

Alternatives aux stratégies indirectes et locales

Alliances a-territorialisées :

La stratégie d'alliance pour une meilleure gestieenvironnement n'est pas nécessairement talisée : les
partenariats de WWF ['illustrent ; mais le cas gikass Panda est mixte a cet égard, puisque cdesoRNR qui
animent la démarche dans chaque territoire. L'eag@mt environnemental d’'un opérateur, ou résedaraht
de tourisme ne sera suivi d’effet que s'il est bapde piloter 'engagement effectif de ses étabiigents locaux,
ou de ses membres.

Politiques incitatives et réglementaires

Une politigue nationale pourrait organiser de fapaissante un retour économique de l'activité sligie vers
la gestion de I'environnement ; un champ de réflexst celui de la « taxe de séjour ». Notre hygs#hnitiale
est que I'action publique gagne toujours a "intgeesses cibles. Ainsi des dispositifs, d'inspoatgestionnaire
et stratégique, tel que celui de la « carte d’l»dfgui compléte la taxe de séjour), se montrergayti

! par exemple, une grande organisation comme I'ON@fiersifie également, difficilement, dans le teore
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tout comme I'action de fond et de long terme Ijgamlce AE-AT) dont nous explorons les voies etri@syens
dans cette thése.
Politiques organisationnelles
Le niveau central peut poursuivre un travail d'eorgation du secteur tourisme, et d'organisation des
transversalités. Des exemples sont donnés parrekapays, sur le statut des AT et leur qualificatisur les
moyens et droits des Offices de Tourisme dansdiatbcale ... Nos travaux antérieurs ont détectédemaande
d'un «lieu de rencontre entre acteurs du tourisméutant de leviers pour une stratégie d'intéressenet
d’alliance envers les acteurs du tourisme.

Généralisation de la problématigue a toute activit&alorisatrice des aménités

La problématique est généralisable a toute actixdtérisatrice des aménités, et sans doute alssisemble de

ces activités sur un territoire donné. C'est le das Sites remarquables du godt, ou de la démaehe
gestionnaires d’'espaces protégés qui souhaitentis@l Natura 2000. Notre schéma stratégique de bst
enrichi, dans le sens ou certains alliés possilblesmment les agriculteurs engagés dans les gtiods de

terroir, sont directememicteurs de la gestion effective des aménités squdibrisent

Retours sur le cadre théorigue : ASGE, gestion paitmoniale, collaboration

Notre question de recherche est directement foendlns le cadre théorique de l'analyse stratégiguia
gestion de I'environnement (ASGE). Celle-ci nouguaé par certains aspects plus que d’autres asatyse
générale de la gestion de la nature, ses conceatégques, sa réfutation de la « gestion directa critique
des dérives de la "gestion intégréeds arguments politiques nous ont autorisé a feealia problématique de
I'AE sur la recherche d’alliésC'est une stratégie "de mission”, focalisée ugi n secteur (tourisme) et ses
acteurs, mais nous la concevons comegant dialoguer avec une stratégie de gestioaginde Nous ne
traitons pas la problématique compléte de 'ASGE gart du probléme (I'état de la nature), alors qoes
partons d'un élément de solution ; nous devonteveéill'évaluation et aux garde-fous possibles.
Analyse des logiques d’acteurs : nous les avorsént a partir de comportements observés, maisdmuksirs
déclarations, ainsi que des sources extérieureplUdenous utilisons les connaissances techniguwesiomiques
et de gestion acquises sur le secteur d’activit§agit de mieux comprendre les regles du systéouristique.
Des grilles d’analyse propres aux sciences deayestnt été utilisées, cf infra. Certaines logiqdéscteurs
seront ainsi mieux connues que d’autres. Le rigteeeur semble réel par ce biais, il faut doncseower les
méthodes d’analyse exhaustives a I'échelle du sys#icteurs, contextualiser les "zooms", etc...
Enfin I'exercice peut se poursuivre en direction'digle & la conception, pour inférer des stragdiacteurs , et
des jeux stratégiqugmssibles
La théorie de la « collaboration » d’aprés B. Gaadté présentée, ainsi que de nombreux travaltouesre qui
s'en réclament. Nos travaux ont permis de retrowted’analyser dans leur contexte grand nombre de
facteursidentifiés ... Mais nos cas se distinguent par &eiistence d'acteurs centraux. Plus généralement
l'alliance se différencie de la collaboration, comme la gestion patrimoniale (GP), qui englobent te
domaine du probleme et a priori toutes ses papienantes. L'un des points communs est la notion
d’interdépendance. Concernant les conflits, pogoliboration comme pour la gestion patrimoniglg'agit de
les résoudre, les dépasser ou les éviter sansrpreadi, a la différence de la stratégie égo-é&ntrlASGE
prend parti pour I'acteur d’environnement

*k%
Le cadre théorique de la thése inclut aussi demoabpes qui donnent certaine "épaisseur” aux logiglecteurs
individuelles et collectives. C'est le parcoursvant, opéré au sein du management stratégique des
organisations, jusqu'au management territorial :

! (certains conseils régionaux vont dans ce seni beaucoup d'acteurs voudraient un lieu indépendas pouvoirs
politiques)
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De la stratéqgie de I'organisation, aux stratégiesotlectives

Le schéma suivant résume la progression que naussauivie pour mobiliser et relier différenteslés du
management stratégique des organisations :

Stratégie des Organisations:

Alliances,
E. politique, externe:| Strat. collectives

Ecole politique | Controle externe Réseaux
de | Interne: ... Parties Prenantes |

Stratégie
I'organisation |
| \

Entreprise et écologie

(management stratégique : écoles mobiliséesmttividuel au collectif)

Le management stratégique de I'organisation et I'aglyse politique interne

Le recours a cette discipline était justifié pamtEntion de mieuxomprendrdes logiques : 1- des AT qui sont
des organisations et des entreprises, 2- de cedatrurs-clés qui sont des organisations.

Les logiques des AT ne pouvaient faire I'objet @'@malyse individualis¢eu vu de leur nombre. De plus ce
sont des TPE, souvent unipersonndllest une approche typologique qui a été utiliseeartir notamment des
travaux de M. Marchesnakn revanche les problemes stratégiques d’orgarusaticlégelles que les Parcs, les
CCI, 'ONF ont été analysés avec les outils vigagtlairer les déterminants de leurs comportemeatsiodéle
en diamant de Michel Marchesnapus a servi de grille de lecture, avec une ateatticuliere sur le pilier
environnement/contextee a quoi ont répondu les approches Parties pnées et Stratégies collectivestles
travaux de A-C. Martinet qui développe particulident I'analyse politique interne et exterrgn exemple
d’articulation des diverses approches est notrdeétlu cas du PN des Cévennes (PNC), autour dptgduie
mission-alliance-mutation.

La théorie du contrble externe, les approches Pads Prenantes
La théorie du contrble externe initiée par PfeffeBalancik pourrait inspirer 'ensemble des ATfaareur d'une
stratégie de meilleur contréle sur les aménitéd adliance avec les AE. Ce n’est pas encore ifiabte".
Les approches Partie prenant@SC Martinet ou E. Freeman et al.) sont polarisgég®ur de la firme ou d'un
probleme a résoudre. Leur prolongement en théeria desponsabilité sociale ou sociétale ne topakesncore
les PME francaises. Nous avons utilisé cette thétine fagon instrumentale (et dynamique) poucgder a
une analyse enrichie des acteurs et de leur égnlyossible dans les systemes obserkéstypologie de
Mitchell et al. est a la fois robuste et assez frudile peut étre complétée pour arriver & une pald¢te
guestionnements :
Quelles sont les PP « qui comptent » (MITCHELL, A&kt al.,, 1997) ? ; Quels sont leurs pouvoirs
d’entrave vs de soutien ? Sont-elles « favorables = défavorables » ? (MARTINET, 1984) ; Quelle es
leur évaluation du probleme d’environnement sel@s dritéres patrimoniaux égo-centrés (richesse,
menace, adaptabilité, cohérence) (MERMET, 1992 1@ent leurs positions peuvent-elles évoluer ?

La théorie des services
Les services ont pris une place nouvelle dansH@mie.L'économie des services et le managemerdateces
se réféerent au méme modele dit du “triangle deic®rv(EIGLIER et LANGEARD, 1987; GADREY, 1994).

! ni les TPE ni les organisations institutionneltis tourisme rural diffus n'assurent la propagatitntelles influences
théoriques
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Cette modélisation liant des acteurs et des objetss semble tres porteuse pour aborder les qugstion
d'interdépendances. Elle peut faire I'objet deqmgéments ou des triangles distincts seraienuégten réseau.
De plus le management des services a ouvert la hoite du prestataire, distinguant notamment febridack
offices, permettant des analyses organisationndllesnodéle a été transposé par (MEYRONIN et VAL LA
2004) et I'équipe de Porta Natura (MARSAT, BRAULTak, 2009) a I'échelle d'un territoire considéoénme
prestataire de services. Enfin par croisement #%&GE, nous avons proposé le modéle fonctionngirét
stratégique de tourisme territorialisé. Toutespistes semblent devoir étre poursuivies.

Management stratégigue et écologie
L'ouvrage de (MARTINET et REYNAUD, 2004) représeniie exercice asseomparable au nbtreil élabore
un dispositif, voire une théorie, mais pas une reraar la question est moins de démontrer la nééedsi
s’engager dans une voie plus écologigqurie de construire un cadre pour penser la praigoe et les
stratégies possibles a travers toutes les catégduienanagement stratégique. Il peut inspirertiegégies des
partenaires des entreprises et celles de 'AE. Realiser pleinement umansfert de cette approche, il faudrait
poursuivre son adaptation, notamment dans deuxciiines:
1- la meilleure adaptation au cas des TPE, avécaiéte a M. Marchesnay et al.
2- le transfert au cas du « territoire vu comme an&eprise avec les précautions exprimées dans la
these », autrement dit une formulatiorkd@anagement territorial et écologie »
Notamment les questions de structures et de congEdeaptes a la « gestion de I'environnement »
reléveraient de «l'ingénierie territoriale » ;usol’angle stratégique on retrouve la question des
« compétences centrales » (REYNAUD et ROLLET, 200a)gestion territoriale de I'environnement,
avec alliancesne peut-elle étran champ de « compétences centrales territorial@s »

Les stratégies collectives
Le concept de stratégies collectives est paradoaala stratégie a d’abord été fondée sur l'idédtet I'unicité
du stratége. La question est donc ici celle deefssion entre pluralité des intentions et des dénisiet unicité
de la stratégie Nous avons étudié des alliances entre un acpauii€) particulier et des populations d’AT
souvent commensaux ce que nous proposons de débinime « stratégie collective polarisée >gui
s'accompagne d’'uméseau polarisé une sorte de relation symbiotique place I'acteuilic dans un réle de
pivot. Notre questionnement porte sur I'évaluation ex algeette figure dans les stratégies privées desies;
puis sur la "composition" des stratégies privéss..
Plusieurs themes sont ouverts pour des recherahegs ; Said Yami en propose une liste (YAMI, @00ous
ajoutons la question djeu des stratégies individuellgansla formation et la dynamiquéde la stratégie
collective. D’autre part, selon nous, un travailngose demise en relation des différentes approchasle(s)
des parties prenantes, celle(s) des réseaux styagsget celle(s) des stratégies collectives.
Comment l'organisation analyse-t-elle son environest, entre l'analyse individuelle des parties
prenantes, celles de leurs interactions possitdgsoposition, faite par (BOUGLET, 2005), de dfiati
les attentes en jeet non les porteurs d'attentes, notre idée sedmudlle les attributs du collectif
deviennent des critéres pour la conception derkdégfie privée de chacun, ...?. Commentdadres
d’'analyse stratégique égo-centrémdaptent-ils & I'étude des stratégies collestiveComment I'analyse
desréseaux stratégiquesarticule-t-elle ? Peut-il y avoir réseau ggatjue sans stratégie collective ?...

Vers une science du management (stratégigue) teroitial ?
Le management territoriadu sens de la mise a disposition de concept®atild' de management, au service de
I'action collective, réflexive et intentionnelleans une vision polycentrique du territoire, estoeaanal défini.

! (les premiers chapitres en donnent des arguméntrgux, mais ils permettent surtout une sensiliis & I'enjeu)

2 Les cadres de A-C Martinet (systémique ouvertaditigue) ou celui de M-J Avenier (systémique ouvelr tAtonnant)
nous semblent particulierement adaptables.
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Le managemerpublic territorial reste centré sur I'action des colleitéis publiques qui sont acteurs majeurs au
sein du territoire considéré. Les proximités etdi#&rences entre territoire et entreprise onted@minées. Elles
autorisent a pratiquer des transferts d’'un domaiteutre, dans une vision dialogique.
L’'objet « gouvernance » tend a devenir transdis@le entre économie, politique, aménagement. Les
« institutions intermédiaires » des économistes$ des « organisations » pour les sciences de gestignfin le
champ nouveau de «l'ingénierie territoriale » s$stimgue mal du management. Nous avons traitélade
gouvernance comme contexte pour I'action stratégapul’acteur-sujet (AE ou AT).

Dans ce paysagks management stratégique territorial ne s’est (@score) distinguéPourtant ses questions de
recherche sont distinctes de celles des autrescaesiePar exemple il ne s'agit pas d’examiner féid&cité des
réseaux », ou « le réle de la proximité », ou ddpendance de sentier », etc... dans une positisurgéomb,
mais deconsidérer « I'action en situation »

Les organisations (Parcs, Pays, UCCI...), crééesupar politique publique sous forme d'actedrda fois
institutionnalisés et relativement autonomesus intéressent par le fait qu’elles sont déaitestrateges Nous
avons observeé ainsi leur jeu, avec une palettestources et de moyens d’action : assistance ddile, mise
en réseau, actions fédératives (stratégie pouerdtdire, charte, outils de qualification...). Et usoleur
proposons des outils conceptuels pour agir.

Concernant I'articulation de logiques sectoriel¢gerritoriales, Porta Natura, surtout, nous anéadioccasion
d’analyserune figure d’organisation de projeentre linitiative sectorielle, la légitimatiorerritoriale et la
maitrise d’ceuvre mixteLe paradigme du projet stratégiqest un cadre adapté pour une forme d’exercice de
management territorial, comme stratégie collectimeus avons analysé deux processus de projet (FEN&
PN). Mais des éclairages complémentaires sont gables. Le paradigme du projet est de type « phoed »,

il N"appréhende pas les questions substantiveglie de Igpermanenceles objectifs efes structures

Enfin, au-dela des analogies avec l'entrepriseeoprojet, il faut prendre en compte et traiter iaehsion
politique dans le « territorial » de ce managemgast la prise en compte de toute la populationpaun public
et de l'intérét général.

6 Conclusion

La pertinence de I'alliance entre acteurs du tougigt de I'environnement

Une activité de veille nous a permis de constaer évolution de la Société dans le sens d’'unectgpion de
plus en plus ouverte de relations synergiques eemtteurs du tourisme et de I'environnement, ménie s
concept d'alliance n'est pas employéy a déja des exemples d'action publiqgue en aes.sBes acteurs
institutionnels locauyparticipent, dans leur mission, a réguler la relagntre loisirs et protection des milieux
(les Parcs...). Ces acteurs locaux, autonomes, gdiatgt innovateurs, prennent des initiatives darsehs de
l'alliance. Des acteurs d’environnement plus spécialisés emeigt & s’ouvrir au jeu des autres acteurs et a la
recherche d’alliance c’est le cas des gestionnaires d’espaces potdgtura 2000Enfin il y a des exemples
d’alliance réelle entre acteurs d’environnementdet tourisme avec un rdle politique fort dans un teate
conflictuel: le cas du Pays de I'Ours en est 'embleme.

Le potentiel du tourisme pour appuyer la gestianataénités est a la fois considérable et peu activé
La these donne a voir l'influence considérable lguBurisme joue dans les politiques et les strasdgn milieu
rural. L’'organisation de l'activité touristique progresse

! par un groupe d’acteurs sectoriels, d’élus eteddniciens publics ; cette figure comprenait mame organisation

graduée entre élus
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Ainsi le poids du tourisme va se renforcer maisnedme temps les termes de la négociation tourisme /
environnement peuvent se durcir: pour le moirtseagégociationse fera sur un mode plus « rationnel »
gu’auparavantNous avons pu étudier des cas contras&en que l'initiative est prise par un AE spésil
(PNC), ou mixte (PNR, PO), ou par un AT (PN).
La these identifie et caractérise les facteursrgudent l'alliance le plus souvent partielle etdgote,amenant
les AT a étre durablgsrincipalement « intra-muros ¢sauf Pays de I'ours). Concernant les acteursiasis
du tourisme diffus, plusieurs facteurs expliquentrlengagement faible, a I'échelle individuelleadtéchelle
collective ... L'implication traditionnelle des actsu publics dans le tourisme a aussi une influence
démobilisatrice la question des aménités leur est laissée d’'aptastfacilement. Pour les mémes raisainga
un fort potentiel d’alliance aupres des collectdgtiocalesMais les cas montrent diverses raisons de saagér
aussi fortement aux prestataires spécialisés, et @o avons trouvé partout des exemptesactifs Enfin le cas
Porta Natura montre un potentiel d’'implication dawtismeplus large, celui de s’organiser territorialemente
se préoccuper lui-méme de la gestion de ses ressour

*k%k
La these aboutit & plusieurs propositions :
La théorie de l'alliancerelie entre eux plusieurs éléments : une caraetiion des acteurs principaux, des
typologies de leurs logiques d’'acteurs, un modéld'aliance, une évaluation de certaines de sedaltités
(constitution de réseaux, chartes), et des ouiimitifs particuliers (modéles du tourisme).
Un modéle d'acteur, appelé acteur mixte, est miexemgue en relation avec une structure du systéme d'ecteu
qui prolonge cette mixitéNous contribuons ainsi aux débats tres actuels tqurnent autour des formes
territoriales locales de l'action publigueParc national, PNR et Pays (recentrage éventusl RMR et
articulation PNR / PayslWn autre type d’acteur est mis en exergue, celui destionnaire effectif des (aménités
vues comme) ressources pour le tourismgétude empirique confirme que ces acteurs et ckutourisme se
connaissent mal, se fréquentent peu, et peuveitde®logiques adverses.
Notre proposition de tourisme territorialement igté consiste a émettre I'hypothése selon laquelleetdas
proximités que cultive ce tourisme intégré vontilitac I'établissement de l'allianceCette proposition se
prolonge par celle d'un modéle, dit modele du tenné durable intégré et pro-actEn tant que modéle, il a 1-
une finalité rhétorique, et 2- une finalité orgatice et évaluative ex ante, d’aide a la concepgb a la
réalisation d’un tel tourismd.es réseaux et les chartes (au sens large) somomme outil d'une stratégje
nous avons d’'abord considéré celle d'un acteursguiresse a une population ; ceci peut étre géserah
considérant une problématique d'alliance entre gepxlations d'acteurs, une alliance de réseaseaue

*k%k

La problématigue est une question de sciencesst®gesur une interface entre objet environnentesitabjet
économique la caractérisation du type d'actewgestionnaires non-intentionnels de ressources >est une
illustration. On note la tension : 1- entre coneejs 'économie et concepts de la stratégie, 2s massi entre la
notion d’environnement et la notion d’aménités (des visions économiques de I'environnement), ehasd
gu'il n'y a pas entre elles d’équivalence conceligy@i de coincidence concréte.

Le paradigme principal de la these est stratégiejueQus en développons la vision dialogique

Directement inspiré par 'ASGE, le schéma stratégigle basejui distingue 4 types d’acteurs (AE, AT, A-
cibles et A-tiers) est une proposition a priorirdgre part; il s'est avéré structurant, certaimaplications et
variantes seront & traiter dans d’autres travaux.

La thése adopte une vision particulierement diajagi: ainsi nous avons établi et fait un usage constamie
cartographie dialogique.Cette approche heuristique a une portée génératgsant une dimension «
développement » et une dimension « protectigomosteuses a la fois de synergie et d’antagonistedte prise
en compte des dilemmes, des oppositions, de ladiiglie, est également partie intégrante de l&gimtelle
gue la voient Alain-Charles Martinet et d'autretears.




30
Concernant le détail des cadres théoriques mobidinéaval de I'ASGBplusieurs dimensions sont structurantes :
1- celle du management stratégique de l'organisafiocelle des stratégies relationnelles, 3- aidida théorie
des services, 4- celle de la prise en compte deldgie et 5- celle de la prise en compte du taret
Elles ont fait I'objet d'une revue rétrospectivagléa section "discussion”. Celle-ci a insisté $ar progression
allant de la stratégie égo-centrée vers les appsoctlationnelles et collectives. Par ailleursHéotie des
services ouvre des perspectives pour nos problguesti Sur leselations entre management stratégique et
écologie les travaux cités peuvent éclairer des stradédjinatéressement d'entreprises, mais s'agissamtel
faudra prendre en compte les particularités des;TUPE autre direction de recherche est celleahsfert de ces
approches au territoire, soit le ther@nanagement stratégique territorial et écologieenfin s'agissant de
« management territorial »nous espérons avoir modestement contribué a Eroation de cette discipline.

*k%k

Au final, cette these a un caractere exploratomeqoné, et sur un champ large : elle ne se focpéisesur un seul
objet, sur une seule hypothése, il s'agit plut@adeatrice d'un programme de recherche.

Elle alimente la connaissance du tourisme danstsestures propres et son fonctionnement ainsidguns ses
relations avec la nature. Elle propose une thédeid’alliance entre acteurs d’environnement et wstalu

tourisme, théorie dont la généralisation est ptsgibur s'appliquer a d’autres activités valoriskast aménités
naturelles.

Elle est systémique et dialogique, I'une des itatidns en est son propos d’articulation entretésgia « privée »
d’alliance et stratégie de gestion concertée giblle interroge sur la construction d'une thég@nérale
stratégique de I'action collective polycentriquentiune discipline du « management territorial spasolider,

pourrait s'inspirer.
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