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SORTIES DE PISTE POUR LA
PERFORMANCE TOURISTIQUE DES
STATIONS DE SPORTS D’HIVER

Coralie ACHIN ! et Emmanuelle GEORGE-MARCELPOIL ?

Résumé

Alors que le produit ski a longtemps été considéodnme
dynamiseur de I'économie montagnarde par linteraiésl des
stations de sports d’hiver, la survenance de fasteonjoncturels,
tels le changement climatique ou la maturité duchm@r(r)amene
sur le devant de la scéne la question de la pediocetouristique
de ces stations. Longtemps considérées comme weeheou
imparfaites vis-a-vis de leurs consceurs d'altituds, stations de
moyenne montagne imposent, par leur rapport pédica leur
territoire d’'ancrage, de renouveler les clés detutec de la
performance. Ainsi, d’'une performance strictemecmnémique
fondée sur des données gquantitatives limitées amtoars des
domaines skiables, la mise en ceuvre progressivened'u
diversification des activités touristiques nous gsmia étoffer la
notion méme de performance, en mobilisant pourleslaoncepts
de performance organisationnelle, renvoyant auatiogls entre
les acteurs parties prenantes a la définition d'steatégie
touristique, et de performance territoriale, s'iesant elle a la
structure administrativo-juridique de ces destoraitouristiques.

Mots-clés : Stations de moyenne montagne, politiques publiques
région Rhéne-Alpes, diversification

! Doctorante Cifre, Cci des Vosges, Irstea Grenoble.
: Irstea, centre de Grenoble, Unité de recherche Développement des
territoires montagnards.
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ongtemps structurés autour de [I'activité agricoles

territoires de montagne voient leur économie rengse

question & la fin du XIX"™ siécle, avec la Révolution
Industrielle, la mécanisation agricole et le démis$ populations
vers des territoires moins exigeants (Veyret-Verh856). A cette
époque, le tourisme, porteur de tous les espdimpase peu a
peu comme solution salvatrice pour ces territodesmontagne
(Roy, 1953). D’abord estival de contemplation psportif, le
tourisme va devenir hivernal, et se structurer @utlu produit ski
et des stations de sports d’hiver. Créées en répandgifférents
besoins et objectifs, des stations de ski vontarirpdes années
1930, sortir de terre, selon des modeles et desx cHe
développement variés. Encensées ou critiquéestaiiens restent
aujourd’hui au ceceur de tous les discours. En efig¢glles soient
érigées en modele pour leur capacité capitalistifferancois,
2009) ou pointées du doigt pour leurs difficultésmhcieres (Guiu,
1986; Lorit, 1991), les stations de ski structuremicore les
territoires de montagne. Dans ce schéma, naturefiemla
guestion de leur performance interroge, et mobilise

Ainsi, si ces stations de sports d’hiver ont, dassannées de leur
création, bénéficié d'un contexte favorable voingbelli (Arnaud,
1975), elles doivent aujourd’hui composer avec n@mb
d’évolutions (ANEM, 2007), remettant en questionttou partie
du modéle originel autour duquel elles se sont lo¢pees. Le
produit ski unique est en effet confronté aux emggs de la
diversification des activités touristiques, initiéeou la depuis les
années 90, mais fortement encouragée depuis pgvol@soirs
publics, et ce, dans le cadre du développementogtisine
durabled (Bruntland, 1987; Conférence mondiale de Lanzarote

* Défini pour la premiére fois dans le rapport Bruntland (1987) comme étant «
un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la
possibilité, pour les générations a venir, de pouvoir répondre a leurs propres
besoins », le développement durable s'est ensuite vu transposé au secteur du
tourisme a partir de 1995. A l'issue de la Conférence mondiale sur le tourisme
de Lanzarote (1995), un accord est ainsi trouvé : les parties s'entendent pour
promouvoir une forme de tourisme « supportable a long terme sur le plan
écologique, viable sur le plan économique et équitable sur le plan éthique et
social pour les populations locales ». Le tourisme durable s'assimile alors a la
recherche d'un équilibre entre les trois piliers qui fondent la notion de
développement durable : I'environnement, I'économie et le social.
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1995) Ces évolutions d’ordre commercial appellegalément
nombre d’évolutions sur le plan de I'organisati@s @cteurs et du
territoire. La diversification des activités touiigies, proposée
comme alternative au modéle du tout ski (MarcelpbiFrancois,
2008b), impose en effet de mobiliser des ressouragse echelle
plus large que la seule échelle « station », cgpqsé derechef la
guestion du territoire pertinent (CNM, 2010). Dares cadre, ce
sont les stations dites « moyennes » ou de « meyermtagne %
qui sont particulierement concernées. Elles oneféet bénéficié
dans les différents contextes de ma3sifun accompagnement
public destiné a améliorer leur performance tougist (EDATER,
Cemagref, 2006 ; Rouffet, 2000) pouvant prendrdolane de
contrats (montagne, de pole, de stations moyennesl.r¢levant
plutét d’'une politique « guichet » n’'impliquant pgsour les
territoires concernés, de définition d'un projeturistique.
Cependant, dans ce contexte, la performance touestdes
stations, largement appréhendée sous l'angle deeformance
économique, tant par les acteurs professionnelpgukes acteurs
de la recherche, peut étre questionnée sous ua aagleau : et si
la performance touristique des stations de moyemoatagne
pouvait étre lue sous I'angle organisationnel ettteial ?

Avec des chiffres éloquents, la région Rhone-Alpié® un cadre
pertinent pour l'analyse des politiques publiquesdides a
I’économie des sports d’hiver : environ 150 milkote nuitées, 10
milliards d’euros de consommation touristique, TW® emplois
directs et 100 000 emplois indirects évaluées, 3étt du PIB

* Cette notion reste trés floue avec une grande diversité de dénominations,
stations moyennes, stations de moyenne montagne, stations de moyennes
montagnes, station en moyenne montagne, et ce selon les espaces considérés.
C'est d’ailleurs un des objectifs de la recherche doctorale menée par Coralie
Achin dans le cadre d’une bourse Cifre avec la Cci des Vosges, d’interroger
cette notion et de souligner la variété des critéres mobilisés pour la
catégoriser. Les critéres d’altitude et de nombre de lits touristiques sont
classiquement ceux les plus utilisés. A titre d’exemple, le critére altitudinal
peut aller, selon les massifs, de 900 metres d’altitude dans les Vosges jusqu’a
1600 metres dans les Alpes et les Pyrénées.

> Les massifs, tels que définis par la loi Montagne de 1985, offrent une large
diversité du point de vue touristique et notamment en termes de sports
d’hiver. Au caractére industriel des massifs des Vosges et du Jura, répond le
poids central de I'économie touristique hivernale dans les Alpes et les
Pyrénées.
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régionaf. La Région porte donc une attention particuliére a
I'activité touristique dont la dynamique reposegeande partie sur
I'’économie des sports d’hiver. Plus spécifiquemkntpurisme de
montagne représente une part importante de cet@osie
régionale avec environ 160 stations (tous typedoomius) qui
regroupent le premier parc national de remontéesam@gues, 1
600 000 lits touristiques, 120 000 emplois salagpé&Esmanents et
saisonniers (professions indépendantes comprise#), fine de
réelles retombées économiques dans différentsusecte

Aussi, dans le cadre de cette contribution, et emsrappuyant
préférentiellement sur cet exemple rhondlpitous proposons de
revenir sur la notion de performance. En particuliaous
montrerons dans une premiére partie, comment iggEment la
création des stations de sports d’hiver en Fran@ssamilé la
performance a sa seule dimension économique. @ettge de la
performance économique des stations de sports ei’Haisse
cependant de coté dautres facteurs, organisati®nret
territoriaux, que nous explorerons dans une secqadge, au
travers de l'accompagnement public des stationsmdgenne
montagne. Un élargissement qui contribue alorsnauweeler la
maniere dont les stations et les territoires agsopeuvent étre
appréhendés a l'avenir.

® Ces chiffres sont ceux avancés par la Région elle-méme en introduction de sa
politique Stations moyennes. Le Conseil régional considére ainsi que « Rhéne-
Alpes est en effet la deuxieme région touristique de France et posséde les plus
grands domaines de ski du monde».

7 Au-dela de la part plus qu’importante des stations de sports d’hiver dans
I’économie locale, la Région Rhéne-Alpes interpelle également par la diversité
et I'hétérogénéité de ses stations, qui ont conduit le Conseil régional a
intervenir de maniére pionniére auprés des stations les plus en difficulté a la
fin des années 1980.
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LA PERFORMANCE ECONOMIQUE : UN
BALISAGE TROP ETROIT DE LA

PERFORMANCE DES STATIONS DE SPORTS
D’HIVER ?

Le massif des Alpes, et notamment la région RholpesA se
caractérise par la grande diversité des modelemétiagement
(Francois et Marcelpoil, 2012) qui a entouré leadéppement de
ces stations. Diversité relative au contexte taigt dans lequel
ces stations s’ancrent, diversité selon I'époque cdéation,
diversité selon les acteurs moteurs de ce dévetoppeln fine,
ce sont deux principaux modéles d’aménagefrmritpeuvent étre
aujourd’hui étre mis en avant: celui de la statiomégrée
d’altitude, symbole de modernité (Chevallier, 1998) celui des
stations qualifiées depuis les années 1990 pandegoirs publics,
de «stations moyennes » ou de «stations de meyenn
montagne », source d’inquiétudes (ANEM, 2013). Ddes
contexte actuel de changement global, ces modefgdaagement
lus sous I'angle de la performance touristiquefgisuréduite a sa
seule acception économique. lls présentent néasnmia grande
hétérogénéité, hétérogénéité qui s’explique en jarelieu par les
choix de développement opérés lors de la créatooed stations
de sports d’hiver.

PERFORMANCE TOURISTIQUE ET HISTOIRE DE
L’AMENAGEMENT DES STATIONS DE SPORTS D’HIVER

Si la création des premieres stations de sportveat’ta pu étre
gualifiée d’ « anarchique » (Marcelpoil et Boudgr2005) du fait
d’'un développement issu de volontés locales aing gle

'absence de planification, la situation va sereignt évoluer au
fil des ans, I'Etat portant, depuis I'adoption dddi sur les congés
payés en 1936, un intérét grandissant a la questionstique

(Boyer, 1999). A la suite des initiatives origires) diverses et
ponctuelles, vont progressivement eémerger des ipdRC

® La création des stations et les modes d’aménagement touristique de la
montagne ont fait I'objet de nombreux travaux typologiques, dont les plus
connus sont ceux de Balseinte (1958), de Cumin (1970), de Knafou (1978) et de
Perret (1992), ce dernier ayant établi une typologie des modes de
développement des stations.
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d’aménagement durant les années 40. Ces dernisentvia
optimiser la création des stations avec, comme iererest
« grandeur nature », la création de la station drirchevel
orchestrée en 1946 par le département de la Sauoigrchevel
sera ainsi le premier site doté de la grenouil{@&emin, 1970),
d’'un urbanisme vertical, d'une implantation en siterge...
autant de principes novateurs pour satisfaire wudblé ambition :
une équité sociale et 'acces au ski aux « petit®yards », tout
d’abord, mais également et surtout I'équilibre @e Halance
commerciale du département (Blondel, 1999). En teffe
privilégiant un capitalisme régional avant I'heule,département
savoyard, forcé de délaisser la production d’élgtdrpour cause
de nationalisation du secteur, se focalisera atir ste la guerre
sur la création d’'une véritable économie tourigiduvernale a
visée internationale (Marcelpoil, Francois et Bjll2010). Ainsi,
la réalisation de cette station rompt volontaireimarec les
démarches antérieures, propulsant la vocation aiegiue des
stations de sports d’hiver au premier plan.

Interrompue pendant la Deuxiéme Guerre Mondialgghlase de
création des stations reprendra a un rythme sowpres-guerre,
dans un contexte de reconstruction du pays et deuc@nce avec
les pays de l'arc alpin déja équipés. Ainsi, I'atilmp en 1962, du
IVe™ Plan d’Equipement, largement connu sous la teriogie
de Plan Neig® va permettre la sortie de terre de stations iétsy
ex-nihilo. Reprenant en les démultipliant les principes s
a Courchevel, ces stations dites §&génération (Cumin, 1970),
seront en outre congues et développées par un prFarmo
ameénageur unique, et considérées comme des atgitast avant
tout étre fonctionnelles et rentables.

° Le Plan Neige a eu pour vocation de permettre I'équipement de stations
intégrées en site vierge a la fin des années 1960. Leur implantation a été
fonction des recensements de sites optimums a I'implantation de domaines
skiables (altitude, relief, pente, exposition). Dans ce modeéle d’aménagement,
Etat et opérateurs privés participent conjointement au développement de la
station, I'Etat prenant & sa charge la création des routes d’acces, et la
collectivité locale conventionnant avec un promoteur-aménageur unique qui
développera I'ensemble des infrastructures nécessaires au fonctionnement de
la station : remontées mécaniques, hébergements, commerces, animations...
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Si le modéle de la station d'altitude intégrée;nihilo attire et
focalise tous les regards, il reste avant tout uwodéte
d’aménagement touristique, dont les exemples lesss pl
emblématiques sont principalement situés dans lgevale la
Tarentaise (Marcelpoil et al., 2010; Marcelpoilakgois, & Billet,
2012). D’autres types de stations se sont en p&aléveloppés,
dans des contextes territoriaux variés, suivant tiggctoires
d’évolution elles aussi tres différentes (Perr@92). Ces formes
de stations s’inscrivent souvent dans des portggesiques,
cherchant a profiter de la manne de I'or blanc (@bg1973) :
créer des emplois et éviter I'hémorragie démogipphi
L’'objectif qui guide la construction de ces stafiorst ainsi
davantage un objectif d’'aménagement du territc@rendu ici
comme le maintien des populations ainsi que lagpvésion des
emplois et des services, dans des zones ou le ndécli
démographique et économique a été, au début deiécte,s
particulierement marqué (Veyret-Vernet, 1956). Ensens, ces
stations ne répondent pas aux criteres de la stdite intégrée,
notamment en site vierge, et doivent composer #udzanisme
existant, les interrelations avec les autres sextelactivités
économiques, agricole comme forestiere. Autantéd¥&nts qui
tendent a les considérer comme fort éloignées dulétao
canonique et a laisser un sentiment « d’'inachey@us ces formes
touristiques. Pour autant, le développement péeadlé stations de
type village, plus ancrées dans une logique d’agemant du
territoire est accepté, et ce d’autant plus qupeldormance des
deux grands types de stations est alors au rermlez-gans un
contexte économique et politique favorable des fEer€@lorieuses.
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Figure L Carte de la Tarentaise. Source : Irstea Bd Statio
(2012), IGN - Geofla (2007), DATAR.

CHANGEMENT GLOBAL ET PERFORMANCE ECONOMIQUE DES
STATIONS DE SPORTS D’HIVER

La période des années 90 va voir cette situatiomelbersée, avec
les premiéres méventes immobilieres (Gerbaux, Bwedi et
Marcelpoil, 2004, Lorit, 1991) puis les trois prers hivers sans
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neige (89-90-91), marquant la dépendance a la hlaria
enneigement. En effet, la création des stationspadets d’hiver a
appelé de lourds investissements que les troighisensécutifs
sans neige n‘auront pas permis de rentabilisetavieéquentation
des domaines skiables. Les difficultés économicuidgmanciéres
de certaines stations et collectivités locales ertpp (dont
particulierement les stations aujourd’hui qualiféde moyennes)
sont alors mises en relief (Guiu, 1986; Lorit, 1pétlquestionnent
le modéle économique sous-jacent des stations,gante terme
ne soit formellement mobilisé dans les années 90E(A, 1991).
Plus récemment, la problématique du modéle écongméq des
fondements de la rentabilité des stations estnadr et s'inscrit
dans le contexte plus large du changement globht#ndu comme
une « mutation et transition de I'organisation des sés et des
pratiques sociales sur fond de changement cultwilahatique,
énergétique, économique et démographigtfe

Dans ce faisceau de contraintes de tous ordregielieest de
cerner si les difficultés, pour un secteur éconamicaussi
important en France et notamment dans les Alpa#, dordre

conjoncturel ou structurel. Ainsi, entre-t-on damsdébat presque
schizophrénique, avec d’'un coté, des stationsitidé, stations
intégrées qui vont ceuvrer pour justifier et entriteur réelle
performance économique et commerciale, et de Eauttes

stations dites moyennes, dont la viabilité intdgelequérant des
actions, en particulier de diversificatfdnpour trouver une voie
de développement territorial durable.

En pratique, les stations d’altitude et autresatatintégrées vont
renforcer leurs discours sur leur performance écogoe, via la
dimension commerciale et la mobilisation dindicate de

19 C’est une définition travaillée dans le cadre du Labex Innovation et

territoires de montagne, et plus particulierement du module 1 autour du
changement global en montagne, module co-piloté par Emmanuelle George-
Marcelpoil (Irstea Grenoble) et Jean-Jacques Delannoy (EDYTEM, Université de
Savoie).

" pour autant, la diversification touristique concerne également les stations
d’altitude. Dans ce cadre, celle-ci s’inscrit cependant avant tout en
complément de I'offre hivernale, en lien avec les attentes des clientéles, moins
exclusivement tournées vers la pratique de ski alpin. Elle vise aussi a assurer et
a développer une offre estivale?
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fréquentation (nombre de journées-skieurs, nombrpaksages
nombre de semaines de location des lits marchanés.toujours
le chiffre d’affaires des domaines skiatfedDomaines Skiables
de France, syndicat professionnel des gestionnd&#agmontées
mécaniques, a publié en 2010 un rapport sur lantribation des
domaines skiables dans I'économie des stationsSF([2010),
complété en 2013 par une étude sur les retombéswmBiques
des domaines skiables (DSF, 2013), et déclinédegaBavoie a
'échelle des domaines skiables savoyards et haugysrds
(Savoie Mont Blanc Tourisme, 2013) témoignant aidsi son
intérét etin fine de son questionnement récent sur la rentabilité du
domaine skiable et le modele économique associglefide tels
critéres, les pratiques des stations s’orienters g sécurisation
de I'exploitation du domaine skiable, avec des gtmjmportants
de production de neige de culture, une promotianfaanication
fondée sur le linéaire de pistes de ski, grace dmmaines reliés
par le haut mais aussi le travail des pistes, poagpurager un sKki
commercial, accessible au plus grand nombre, dam®ptique de
pratigue de masse. Nous retrouvons ici I'approche Id
performance défendue dans les travaux de Bottl. gR@12) et
Goncalves (2012), ou la performance est celle diupport
physique composé des aménagements (les pistes)eet d
équipements (remontées mécaniques, canons a neigesans
renier la prééminence des domaines skiables, axéafeur du
fonctionnement et de la rentabilité des statiorttecapproche
strictement commerciale néglige le poids des matkegestion
dans la rentabilité des stations d’altitude (E. dégpoil, 2008)
mais surtout occulte les autres groupes d'acteuass dle
fonctionnement de ces destinations touristiquesrb@ex et
Marcelpoil, 2006). En effet, les travaux menéslsypilotage des
destinations, et en particulier sur les modalitesmexes de la
gouvernance touristique soulignent leur réle damgjlalité du
management touristique etn fine dans la performance

2 Ces indicateurs de fréquentation sont pour la plupart fournis par Domaines
Skiables de France, lesquels récapitulent et compilent I'ensemble des données
fournies par leurs adhérents.

B Les chiffres d’affaires des domaines skiables donnent par ailleurs lieu a un
classement annuel des stations frangaises ayant réalisé les plus importants
chiffres d’affaire par le magazine Montagne Leader.
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commerciale de ces stations (Clivaz, 2006; Gerleiuxl., 2004;
Gerbaux et Marcelpoil, 2006; Marcelpoil et Fran¢g@808a).

Dans ce paysage, I'opprobre est jeté sur les astati®ns, stades
de neige mais surtout les stations dites moyennestaiions de
moyenne montagne, pour lesquelles, au-dela dudiodéfinition,
les rapports et autres travaux tendent a souligmecaractére
résolument structurel de leurs difficultés. C’esisale niveau des
investissements consentis par les collectivitésalésc qui est
critiqué*, aboutissant parfois & des mises sous tutell€g sont
également les moindres qualités techniques des $i#pour
certaines communes, l'erreur fondamentale a coasaséquiper
des sites de médiocre qualit§Lorit, 1991)) qui sont avancées
comme raisons. C’est enfin l'avénement du changémen
climatigue et de ses impacts, qui vient ternir ¢av de ces
stations moyennes. En effet, les prévisions d'éumis
climatigues (OCDE, 2007; Organisation météorologiqu
mondiale, 2013; Scott et McBoyle, 2007), tendantsvene
augmentation des températures a I'échelle du glGiEC, 2007;
2014 a paraitre ; OMM, 2013), interrogent la pérenm’un
modele touristique structuré autour de l'activigige. Dans les
Alpes, cela provoquerait alors une diminution de filbilité
d’enneigement ainsi qu’'une réduction des duréeandigement
(Francois, Hatt et Mathieu, 2010; Richard, Marcélpet
Boudieres, 2010). Ainsi, si les stations implantéesiela de 1600
metres d’altitude paraissent relativement épargnpas ces
phénomenes, les stations qualifices des les anh@@8, de
stations moyennes ou de stations de moyenne mantagnt
particulierement concernées, d'ou [Ianticipation delles
conséguences par une expansion sans précedentogeanpmes
de neige de culture dans ces sites (Badre, PrinRip&re, 2009).
Les années 2000 vont alors voir fleurir nombre wtiés et de
diagnostics commandités par les collectivités défémdints

' « Toutes les collectivités recensées sont dans une situation financiére tendue,
qui se traduit notamment par le fait que la plupart ne procéde plus a aucun
autofinancement et n’honore plus toutes ses créances » (Lorit, 1991).

> Ces mises sous tutelles des collectivités locales venaient sanctionner leur
gestion locale, avec des investissements touristiques trés lourds et une
incapacité de la collectivité a assurer son fonctionnement quotidien. Ce fut le
cas par exemple de la station de Gresse en Vercors qui a vu en 1992 ses
budgets mis sous tutelle par la Cour des Comptes.
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niveaux, pour disposer d’arguments quant a la NMébides

stations moyennes et parvenir a définir et prédeis mesures
d’accompagnement. Ces arguments vont questionseadteurs
publics sur leur soutien financier de création et/ae

renouvellement  d’infrastructures  touristiques  (remdes

mécaniques, systemes de neige de culture,...) ebtetuire, dans
un cadre de restriction budgétaire, a évoluer wmes approche
plus transversale de projets de territoires. Dés, les politiques
publiques touristiques vont se concentrer sur cedtégorie des
stations moyennes, délaissant les stations dadityugées
suffisamment performantes.

Face a des ratios de linéaires de remontées meéesniou de

pistes, les stations de taille plus modeste apgseat des lors bien
« artisanales ». Cette approche de la performanagstique des
stations de sports dhiver, fondée sur le seul tvale la

performance économique, semble réductrice. Dés tanmment

justifier de l'intérét porté aux stations de moyemmontagne ne
prenant en compte que cette seule dimension écouerf?i C’est
ce que nous allons explorer dans la partie suiyamenobilisant

le cadre d’accompagnement public aux stations mumg&mis en

place par les collectivités locales du massif dégesy et plus

particulierement de la région Rhéne-Alpes.

LES POLITIQUES PUBLIQUES
D’ACCOMPAGNEMENT DES STATIONS
MOYENNES : NOUVEAU TRACE POUR LA
PERFORMANCE TOURISTIQUE

Les années 1990 ont donc constitué, comme cela diétre
abordé, un virage sans précédent dans l'appréhmendé la
performance des stations de sports dhiver. L'abserle
rentabilité économique et les taux d’endettemeatséquents de
nombreuses stations moyennes et communes suppbdmei été
dévoilés au grand jour, aprés gu’aient été fornmaulés premieres
suspicions autour des impacts positifs du dévelogne des
stations de sports d’hiver (Arnaud, 1975). Ausdia performance
économique et commerciale des grandes stationttud® ne fait
guére de doute, celle des stations moyennes siapmuié, elle,
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avec moins de certitudes. A cette méme période si@gert un
débat autour des indicateurs de performance de®peises :
guelle articulation retenir entre indicateurs fioi@ns et indicateurs
non financiers (Dixon, Nanni et Vollmann, 1990) @-dela des
contours stricts de cette question, c’est bierecadl I'évaluation
de la performance au regard des stratégies évedutiges
entreprises, lesquelles s’orientent & cette épogue la création
de valeur pour le client. Dans ce contexte nouveéauseule
mobilisation d’indicateurs financiers apparait déss comme
insuffisante (Cauvin et Bescos, 2004).

Ainsi, alors que les entreprises « traditionnellese posent la
guestion de leurs indicateurs de performance tém®ss de sports
d’hiver se trouvent elles-aussi confrontées, saosted malgré
elles, a ces interrogations. En effet, le verdiit @gosé pour les
stations moyennes : elles ne peuvent prétendres periormance
économique, mesurée au travers de la seule ratéahil domaine
skiable. Cependant, au regard de leur vocation inmiig
d’aménagement du territoire et de leur role indispble, le
maintien de ces stations est crucial, ces statioreprésentant
pour certaines zones géographiques le plus grose pol
économique> (Rouffet et al., 2000). Ceci va en conséguence
justifier que les pouvoirs publics se saisissenfadguestion, et
interviennent auprés des stations moyennes poupbrmettre de
se maintenir. Dans un premier temps limitée auxtstcontours
de la performance économique, nous analyserons eomia
palette des indicateurs de performance va peu gppevoir étre
étoffée, allant ainsi jusqu’a questionner la mahiiion des notions
de performances organisationnelle, voire mémeoeale.

L’AMELIORATION DE LA PERFORMANCE ECONOMIQUE DES
STATIONS DE MOYENNE MONTAGNE

Les premiéeres interventions des pouvoirs publidestination des
stations de sports dhiver dans les années 1990smd
matérialisées en Région Rhone-Alpes par 'adopd®ia « Charte
entreprise-station ». Signée en application detidlar 10 du
Contrat de Plan Etat-Région (1994-1998), les pressiénesures
se sont focalisées tout a la fois sur des mesesrielles et sur
une préoccupation d’aménagement du territoire. Bigme
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concernant I'ensemble des stations issues de ledeémpost
Seconde Guerre Mondiale, la Charte s’est esseatielit
concentrée sur les stations qualifiées par le gifpoégional de

« moyennes ». La définition de ces stations seéaiexclusion, et
elles sont présentées comme n’étant ni des stations!'impact
local est limité, soit une centaine « d’espaceségiifs » ou stades
de neige dénombrés sur la Région, ni faisant padte la

« quinzaine de grandes stations internation&lesmais comme
étant des stations qui se situent a I'entre-deax.ce regard, les
stations moyennes, trés souvent situées dans des zones
économiquement fragileset présentant «n enjeu important en
matiere d’aménagement du territoire [en générantle uactivité
économique parfois prépondérante, souvent complé&merdes
autres activités dont elles permettent en partienkintien, telle
que lagriculture»'’, sont évaluées a 65 sur I'ensemble du
territoire rhénalpin. Dans cette génération de mat sont
privilégiées des actions visant & moderniser |e plar remontées
mécaniques ou a fiabiliser 'enneigement des statipéalisation
de retenues collinaires, financement de réseauxnaige de
culture, restructuration de domaines skiables...).

La norme de référence sous-jacente demeure dote della
station d'altitude, la station intégrée issue danRNeige, associée
a une performance tant commerciale qu’organisagéiben Ceci
témoigne bien de la volonté de rationalisation’detibn publique
transposée a l'exploitation des stations de spditsver, en
s’appuyant non plus sur la seule logique de [lirdaéign
fonctionnelle, mais également sur le « corporatedehe des
« resorts » américains. Dans ce contexte, le fomecement de la
station moyenne, fruit d’'investissements progressif porté par
des parties prenantes variées réunies selon uniguégde

' L'Assemblée Pléniere du Conseil régional Rhone-Alpes en date du

28.03.2002 a défini pour le dispositif des Contrats de Stations Moyennes, « une
quinzaine de grandes stations élites qui (.) développent une industrie
touristique autour d'une mono-activité des sports d'hiver ». (Programme
pluriannuel régional en faveur des stations de moyenne montagne, annexé a la
délibération du Conseil Régional de Rhone-Alpes n°02.04.149 en date du 28
mars 2002, p1).

7 Extrait de la Charte entreprise-station, adoptée dans le Cadre du Xléme
Contrat de Plan Etat-Région 1994-1999 par I'Etat et la Région Rhone-Alpes.
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« community model » (Flagestad & Hope, 2001) a inedEtre
optimisé. Malgré cela, ce modele de la stationgir&é d’altitude,
qui focalise tous les regards, tend de plus en @ldsvenir pour
les stations moyennes un réve d’lcare. Modéle dioigation et de
management sans doute, mais les principes originateur
desquels se sont structurées ces stations moyemaegeur
permettent pas d’'atteindre ces idéaux. Pour autlies demeurent
essentielles pour leur territoire support et I'a@ntion des
pouvoirs publics n’en est rendue que plus indisgieles De plus,
si la stricte amélioration de la performance économ de ces
stations ne peut a elle seule se porter garante auenir sans
ombrage, les pouvoirs publics vont étre amenéargiéle spectre
de leur intervention, en accompagnant non seulerfeenolet
économique, mais également I'aspect organisatiommeliantde
factol’ensemble des acteurs de la station.

C’est ainsi que cette premiére initiative d’accogm@ment a été
reconduite et prolongée dans le cadre di™IContrat de Plan
Etat-Région (2000-2006) et s’appuie sur un nouvetil,ole
« Contrat de stations moyennes ». Ces confragposent sur le
texte fédérateur de «la Charte entreprise-stationitiée dés
1995, avec l'objectif d’encourager les acteursabeéter et mettre
en ceuvre un projet d'entreprise. Il s’agit alors d#ginir « une
stratégie d'entreprise intégrant les aspects tegbes,
organisationnels et financiers, permettant aux comes et a
leurs partenaires de s’adapter aux évolutions durainé@ et de
positionner la station dans le créneau de marchiécqurespond a
ses capacités »(extrait de la Charte). L'enjeu est donc
bien«d’accompagner leurs démarches stratégiques susdesons
d’été et d’hiver sur la base d'un projet d’organigm et de
développement durable leur permettant de s’adapéerx
évolutions du marché et aux nouvelles contraintasiénagement
liées au réchauffement climatiqu€.»L'objectif des dispositifs
successifs demeure inchangé, mais la délibéragdmdsemblée

® En définitive, 22 contrats ont été signés sur la période d’éligibilité,

représentant 71 millions d’euros dont 21 de subventions publiques. Dans ces
acteurs publics, le principal co-financeur est la région Rhone-Alpes avec 12.1
millions de financement (Edater - Cemagref, 2006). Les contours de ces
contrats sont notés sur la carte de localisation n°1.

¥ Conseil Régional Rhone-Alpes, délibération n°02.04.149 du 28 mars 2002.
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régionale précise également que la phase conttectjué s’ouvre,
«confirmera et développera les orientations prises
antérieuremend, en précisant notamment la double finalité hiver
été. Le glissement sémantique entre les contratprel@miere et
deuxiéme générations, associé a l'intérét poreésaison estivale,
n'est donc pas neutre sur le fond: il s’agit nogulement
d’organiser de maniére efficace la diversité, négjialement de la
susciter. La Région lance alors avec ce disposdtifnot d’ordre
de la diversification touristique qui sera par lates repris par la
plupart des dispositifs départementaux (Contrats de
développement diversifié en Isere, politique desdiification en
Haute-Savoie ou encore au sein du Plan tourismeyaay a partir
de 2007). Cependant, force est de constater qugrénial volonté
affichée de diversifier les activités touristiqud'ssentiel des
moyens financiers et humains a été destiné a la i
'amélioration de la performance strictement écoipm, lue a
travers la fréquentation du domaine skiable maialedégent a
'amélioration du management des stations. Ce sdois des
équipements tels des centrales de réservation suact®ons de
coordination et d’animation qui vont voir le jo@gcompagnés de
nets efforts en vue d’améliorer la gouvernance siasons. Pour
ce faire, I'enjeu est d’améliorer limplication d®utes les
catégories d’acteurs dans la vie de la statioriuet largement de
son pilotage. En ce sens, les contrats stationsenm@gs ont pu
encourager la constitution de comités techniquete atomités de
pilotage voire de comités de stations, destinasiaesles actions
des contrafS. De méme, la définition puis la mise en ceuvreade |
stratégie touristique ont mobilisé des acteurs ruiseront plus
uniquement des acteurs touristiques de la stati@is reléveront
du champ culturel, historique voire agricole. C'éstit I'enjeu
d’une stratégie touristique territoriale collectivent partagée.

Cependant, sous l'influence conjuguée du changentiematique,
des signes de tassement de la fréquentation tqueset de la
forte concurrence entre destinations, le dispositivant, couvrant

2% |”évaluation de ces contrats stations moyennes (Edater - Cemagref, 2006) a
pu souligner la nécessité de faire vivre de tels comités, avec un réle important
du chargé de mission, responsable de la définition puis de la mise en ceuvre du
contrat.
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la période 2007-2013 et dénommeé « stations dura@esoyenne
montagne », va privilégier d’autres finalités. Samsier I'objectif

de favoriser une organisation performahtde la destination,
'accompagnement met I'accent sur la diversificatiouristique et
la nécessité de faire vivre le territoire toutenfiée, ou du moins
sur deux saisons bien marquées. Ceci renvoie péeifgité de

ressources du territoire qui vont pouvoir permeticette

diversification, avec certes l'axe des activitésortipes et

physiques (aménagement de sites d’escalade, aliaghemins
de randonnée et d’itinéraires de VTT...), mais surtde

développement d’activités patrimoniales, en lierecawd’autres
activités et secteurs, tel I'environnement, 'aitfivagricole ou le
patrimoine historique et culturel, pouvant par egnprendre la
forme d’une valorisation pédagogique des ressowgéebgiques,
d’'une valorisation des produits du terroir, la misa place
d'animations autour des sites hydroélectriques ogoe la

valorisation de la vie montagnafde

Ainsi, dans ce nouveau schéma d’accompagnemerstatimns de
moyenne montagne, l'accent est préférentiellemerst sor le
financement d’actions immatérielles (recrutemenindchargé de
mission, mise en réseau des acteurs,...), lesquellessent en
conséquence un déport du regard dans l'appréhergdoria
performance touristique des stations de moyenndagoa.

?! Les critéres retenus sur cette thématique de I'organisation touristique ont
essentiellement consisté a évaluer le caractére collectif et partagé de la
définition de la stratégie comme de sa mise en ceuvre et du suivi des actions.
Ainsi, les financeurs ont été tout particulierement attentifs a la tenue de
comités techniques réguliers, associant I'ensemble des parties prenantes de la
station, acteurs privés comme publics. Voir a ce sujet, le rapport d’évaluation
du dispositif des Contrats stations moyennes en région Rhone-Alpes (Edater -
Cemagref, 2006)

?? Ces différentes illustrations de la mise en ceuvre de la diversification des
activités par les stations de moyenne montagne et leur territoire support sont
issues de I'analyse des 17 Conventions de Stations Durables de Moyenne
Montagne retenues par le Conseil Régional de Rhone-Alpes sur la période
2007-2013.
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UNE PERFORMANCE TERRITORIALE POUR LES STATIONS DE
MOYENNE MONTAGNE ?

Cette logigue nouvelle d’accompagnement des stgtionmalisée
par les « Contrats Stations Durables » nous cordist lors a
élargir notre regard de I'échelle station a I'ételu territoire. En
effet, d’autres communes, d'autres acteurs, notamhnues
secteurs de la culture, du patrimoine ou de 'emnement vont
se trouver intégrés et identifiés dans la définittbune stratégie
touristique, a laquelle ils étaient jusqu’alorstésspériphériques
voire étrangers. Partant de ce constat nouveahjettf principal
pour les stations vise donc a mobiliser des astedans la
définition de cette stratégie touristique, a unkeée territoriale
élargie. Cette capacité de rassemblement, de datioer des
acteurs, va alors mobiliser toutes les attenti@mseffet, dans ce
cadre, I'appréhension de la performance des statienmoyenne
montagne impose d'apprécier cette dimension noaiveles
relations entre acteurs, ce qui pose la questisnirdiicateurs de
performance. Quels indicateurs, pour quelle peréorre ? En
considérant la station de moyenne montagne norcgasie une
station «archipel » (Wozniak, 2002) de sports \ihimais au
contraire en incluant la dimension territoriale dieveloppement
economique, les indicateurs de performance tramigbement
mobilisés analysank I'attractivité effective de la statiom les
«indicateurs de ressources représentant les insEstignts
fonctionnels réalisés xGoncalves, Guallino, Michel et Robinot,
2011), ou les indicateurs de lefficience technigee des
evolutions technologiques (Goncalves, 2012) appseai comme
trop restrictifs, n"appréhendant que peu cette dsian territoriale
et cantonnant I'approche au domaine skiable.

Partant de ce constat, il apparait donc que laopednce
touristique des stations de moyenne montagne complisieurs
portes d'entrée. L'entrée économique, tout d'abopdisque
I'activité concernée reste avant tout une actiét®dnomique et
commerciale. Mais les injonctions de diversificat@menées par
les politiques publiques, de méme que les périmetde
contractualisation élargis, font que la performart strictement
économique va devenir organisationnelle. En ef&etmise en
ceuvre de ces contrats (qui n’en sont d'ailleurs passens
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juridigue du terme), implique que l'ensemble desteas
concernés se regroupe derriere cette dynamiquetotiie.
Cependant, et I'enjeu s’élargit dés cet instantllgupeut étre la
mise en oceuvre de ces stratégies territoriales amsdhce de
structure administrative et juridiqgue compétente,l'éhelle
territoriale de définition du projet touristiquele fois cette
guestion posée, l'angle d’appréhension de la padioce s’en
trouve une nouvelle fois modifié. D’une performance
organisationnelle mettant l'accent sur les relaioentre les
acteurs, la question d'une mise en ceuvre optinrgksroge le
cadre juridique et administratif dans lequel lejgrdouristique
vient se déployer. La performance des stations muwe
concernées devient donc une performance terrigorial
Cependant, a ne pas s’y tromper, la qualificatiercélle-ci ne la
rend pas pour autant plus évidente a appréhemdeltiplicité des
choix de structuration administrative, entre comeawés de
communes, syndicats mixtes, parc naturel régigrealc national
ou commune isolée, mais aussi complexité des oafuridiques
entre les échelons territoriaux concernés, avéxatesfert ou non,
effectif ou non, de la compétence tourisme, sealdi¥egalement
d’étre pris en considération. De méme, les récetibglations
relatives a la définition d'une collectivité locatdef de file en
matiere touristique (acte Il de la Décentralisatjodont les
derniers rebondissements viennent tout juste ddirgter le
tourisme comme une compétence partagée entre coesmun
départements et régions contribuent a accentuneefiitude sur la
qguestion des acteurs compétents, et, en conseéquene
I'organisation touristique des territoires concetné

Des lors, la performance territoriale des statioles moyenne
montagne semble bien étre le fruit d'indicateuss@s. C’est tout
d’abord, une question de mobilisation des acteavec partage
des orientations stratégiques de la destinationsuatalisation des
compétences. On pense spontanément aux élus, sespes) de
par la loi, du pilotage touristique, rejoignant eala, le role
d’encastrement institutionnel comme facteur exgificdu succes
ou non d’une stratégie collective (Gundolf K. ef aD07). Ce sont
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également les socioprofessionnels, souvent deepiiille®, qui
bien que directement concernés par la destinagmaent a rester
dans une logique individuelle. Enfin, il convierd de pas omettre
les résidents, temporaires comme permanents, donsibn de la
destination constitue un facteur crucial. Au-dela slystéme
d’acteurs, la stratégie touristique questionne ergaht I'échelle
du territoire, qui doit étre « pertinent et cohéreret qui s’inscrit
dans un discours actuel de réforme territorialeleefplace de la
compétence tourisme, dont les conséquences apgEralsncore
bien floues. Reste que les choix stratégiques eafitation,
mentionnés dans le projet touristique sont a aalibr
financierement, ce qui impose bien que la perfogaan
économique soit une des composantes de la perfeaman
territoriale. En définitive, on percoit ici toutea |difficulté
d’'articuler des dynamiques de développement, deagques
d’acteurs et de construire ainsi un référentiel mwam pour les
stations de moyenne montagne.

CONCLUSION

En définitive, les différents dispositifs d’accongpament des
stations, inscrits dans la durée auront tout d@bpermis de
mettre en relief la notion de diversification tafigue, appelant
les stations a développer une offre touristiquaidams. Une telle
injonction suppose pour les stations de moyennetagoe de
prendre en compte les ressources a leur dispgsii@rmesurer
leur degré de spécificité afin de construire desdpits et des
prestations touristiques nouvelles, se différerciencelles mises
en ceuvre par leurs consceurs. Dans ce but, leoterr#t 'ancrage
territorial deviennent des variables déterminan@pendant, les
discours relatifs a la diversification en statibexsdent a I'associer,
presque de maniére incantatoire, a l'innovatiomndeette quéte
de pratigues renouvelées, il convient de rappelee da
diversification et la forme qu’elle prend ou va nues, sont
largement dépendantes des développements antgriguiits
relevent ou non de [lactivité touristique, c'esthée, de la

23 . ) ) . ;.

La place de l'opérateur de remontées mécaniques est spéciale dans la
catégorie des acteurs économiques, avec une implication souvent forte au
fonctionnement et devenir de la destination.
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trajectoire territoriale dans laquelle s’inscriteustation. Avec ce
cadre d’analyse, les stations de moyenne montagneept

présenter des perspectives favorables, car elléseprent en
général un profil économique diversifié et donc éwentail de

ressources territorialea priori plus large que la plupart des
stations dites d’altitude construites autour denlano-activité

touristique (et notamment de la pratique du ski).

Enfin, au-dela du poids du passé et des dynamidgjasengagées,
les stratégies de diversification interrogent pargement la place
du tourisme dans le territoire et son processusgotliion. Dans
ce cadre, la territorialisation des pratiques sbs® et surtout
appelle un changement déchelle. Autant ['offre geeiest
circonscrite aux contours de la station, autant yadette
d’activités et de produits tant hivernaux que teusaisons, se
déploient a des échelles de réflexion et d’actidgfér@ntes. Ce
n'est plus la station qui est alors concernée mast plutét un
territoire plus vaste, dans lequel la station mestitue qu’une part
des ressources territoriales. L’économie hiveriete alors a voir
sa place re-questionnée dans la dynamique d’enserdhl
territoire. En définitive, la lecture de l'accompagnent des
stations de moyennes montagnes, dans ses contmureecdans
ses dynamiques d’évolution, a mis en exergue corpreenles 50
dernieres années, nous sommes passés dun tourisme
diversificateur des économies rurales a la finaliién tourisme
(dominant les économies locales) diversifié (Frasca007). Ceci
interroge plus largement la viabilité des statiebsin fine, leur
modele économique, renvoyant aux marges de mancelege
acteurs privés comme publics dans ces inflexionsdiiques dans
le contexte actuel.

Des lors, I'appréhension de la performance togpigtides stations
de sports d’hiver a la seule lumiere de la perfarceaéconomique
semble bien trop étroite pour traduire I'ensembks dknjeux

gu’'ont a relever les stations de moyenne monta@jnecontraire,

et si la performance touristiqgue des stations dgemoe montagne
était davantage une performance organisationriel@nt compte
des relations qui se nouent nécessairement ensreadeeurs
impliqués et des structures présentes sur ledieri?
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En définitive, cette grille d’analyse d’'une perfamnte territoriale
permet de renouveler les typologies et les opmosticlassiques
entre les stations d’altitude dédiées au ski elesetituées en
moyenne montagne, et ainsi, sans doute, d’'étaffecatégories de
stations pour appréhender et anticiper au mieugyfaamiques en
cours dans ces destinations.
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